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Resumo: O artigo analisa a capacidade de inovacgéo de firmas de baixa intensidade tecnol6gica, com
base no ‘Modelo das Capacidade de Inovacdo’. O Modelo compreende a capacidade de inovacdo da
firma a partir de quatro outras: desenvolvimento, operacgéo, gestéo e transacdo. Para tanto, foi realizada
uma pesquisa de campo em duas firmas agroindustriais da regido dos Campos de Cima da Serra no
Rio Grande do Sul/Brasil. As firmas investigadas apresentaram as quatro capacidades previstas no
modelo, sendo que uma delas se destacou em cada firma: a capacidade de transacdo na primeira
empresa e a de operagdo na segunda. Nao houve destaque para a capacidade de desenvolvimento,
como previsto para firmas de baixa intensidade tecnoldgica, mas isso nao significa que as firmas néo
tenham rotinas que envolvam a inovacéo. Essa visdo mais abrangente da capacidade de inovacao,
proporcionada pelo modelo utilizado, contribui para complementar os estudos sobre a complexa
natureza do processo inovativo nas firmas. Os resultados apontam também para a necessidade de
repensar alguns aspectos do modelo e aplica-lo novamente no contexto low-tech.

Palavras-chave: Capacidades de inovagdo da firma. Empresas de baixa intensidade tecnoldgica.
Agroindustria do RS.

Abstract: The paper analyzes the innovation capabilities of low technology firms grounded on the
“Innovation Capabilities Model”. This model divides the innovation capabilities in four: development,
operations, management and transaction capability. The empirical analysis is based on two
agribusiness firms located in Campos de Cima da Serra in Rio Grande do Sul / South of Brazil. Both
firms present the four capabilities of the model, however, one capability is predominant in each firm:
transaction and operations. The development capability was not a priority on these firms, as expected
in low-technology firms, but it does not mean they do not have innovative routines. This broader
approach to innovation, allowed to be captured by the model applied, contributes to complement existing
studies on the complex nature of firms’ innovative process. The results also point to the necessity to
make some reconsiderations about the model and apply it again in the low-tech context.

Keywords: Firm’s innovation capabilities. Low-technology firms. Agribusiness.

1 Esse artigo é resultado da pesquisa empirica de uma dissertagdo de mestrado e de discussbes tedricas
realizadas no ambito do projeto de pesquisa “Caminhos da Inovag&o da Industria Gaucha” (Edital 08/2009 —
FAPERGS/CNPg — PRONEX) em que estavam envolvidas as autoras deste trabalho.
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1 INTRODUCAO

Uma preocupacdo central atualmente das areas de conhecimento que estudam
a competitividade da firma é compreender o seu processo de inovacgao, visto que a
inovacao, na forma de progresso tecnologico, € um dos principais elementos para se
explicar o dinamismo de funcionamento da economia capitalista. Sendo assim, releva
compreender como a firma inova e, para tanto, um elemento central neste processo é
a capacidade da firma de gerar o novo, agregar valor, inovar.

Um olhar para a literatura especializada aponta que os estudos a respeito da
inovacao tém, em geral, focado nas especificidades de setores produtivos, empresas
industriais e de servigos ou em produtos de alta tecnologia. No entanto, se a inovagao
€ entendida como um elemento central para a sobrevivéncia e aumento da
competitividade das empresas, entende-se que tal fenbmeno mostra-se presente em
qualquer setor produtivo, independentemente de ser de alta, média ou de baixa
tecnologia? e em firmas de qualquer atividade. A questdo que surge, portanto, é:
empresas que pertencem a setores de baixa intensidade tecnologica possuem
capacidade para inovar? Se positivo, quais sao as caracteristicas da sua capacidade
de inovagao?

Para avancar, é preciso melhor compreender o que € capacidade de inovacao.
Interessante observar que a literatura relata que inicialmente a discussao tedrica a
respeito da capacidade inovativa das empresas teve énfase em um aspecto
especifico: a capacidade tecnoldgica (LALL, 1992; BELL; PAVITT, 1995; KIM, 1999).
Essa pressupde que para inovar, ter foco em atividades tecnolégicas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) seria necessario e suficiente. Entdo, capacidade inovativa e
capacidade tecnologica eram compreendidas como sinénimos. Avangos nas
discuss0es tedricas foram apontando limites desta percepc¢do, considerada restrita, e

destacando que a capacidade de inovacao deve abranger outras especificidades para

2 A Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE (2011), divide os setores industriais
de acordo com o percentual do faturamento que € investido em pesquisa e desenvolvimento (P&D) por empresas
de cada setor. O Joint Research Center of the European Commission, publicou pela OECD (2014) a seguinte
divisdo: (i) baixa intensidade tecnoldgica, abaixo de 1,0% do faturamento € investido nas atividades de P&D; (ii)
media-baixa intensidade, entre 1,0% e 2,5%; (iii) media-alta, entre 2,5% e 7% e; (iv) alta tecnologia, acima de
7%. Setores como o de alimentos e bebidas, que estédo entre os principais elementos do agronegdcio, sdo de
baixa intensidade tecnolégica segundo essa classificacao.
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explicar a diferenciacdo das empresas no mercado, considerando outras atividades
(como por exemplo, gestdo, comercializacédo e producado) (GUAN; MA, 2003; YAM et
al., 2004; ZAWISLAK et al., 2012). Assim, prop0e-se neste artigo, um olhar mais
amplo para a capacidade de inovacao, incluindo outros elementos além da que a viséo
tradicional, onde o investimento em P&D é considerado o principal indicador da
atividade de inovacéao da firma (VON TUNZELMANN; ACHA, 2005; ROBERTSON;
SMITH, 2008; HIRSCH-KREINSEN et al., 2008). Entende-se que, da mesma forma
que o conceito de inovacédo foi ganhando amplitude — de inovacéo tecnolégica de
forma restrita, para inovagcéao de forma mais ampla (mercadoldgica, organizacional e
outras) —, o conceito de capacidade inovativa também foi ganhando complexidade.

Para responder as perguntas colocadas anteriormente, este artigo apresenta
uma discussao a respeito da construcdo do conceito de capacidade de inovacao da
firma e ancora-se em uma visdo ampla da capacidade de inovacéao, a partir do uso de
um modelo atual de capacidade inovativa da firma (ZAWISLAK et al., 2012; 2013a;
2014). A utilidade deste modelo para o estudo reside no fato de considerar a
capacidade de inovacao das firmas como resultado de esfor¢os presentes em quatro
dimensdes da inovacao: desenvolvimento, operagéo, gestado e transagcéo. Por conta
disso, entende-se a relevancia do modelo escolhido para analisar empresas de
setores de baixa intensidade tecnoldgica, onde, em geral, as atividades inovativas nao
tém centralidade exclusiva na area tecnoldgica, mas precisam atingir outras areas a
fim de conferir a firma condi¢des distintas para competir.

A emergéncia desta discussdo € relativamente nova, considerando a
conjungdo de capacidade inovativa da firma de setores de baixa intensidade
tecnoldgica. Sendo assim, optou-se por uma pesquisa exploraria e pelo método de
estudo de caso. Foram analisadas duas empresas do setor do agronegécio da regiao
dos Campos de Cima da Serra do Rio Grande do Sul, que realizaram um processo de
mudanca tecnologica e agregaram mais valor aos seus produtos e processos
produtivos, mostrando realizarem rotinas para a inovacdo. Desta forma, o objetivo
principal do artigo foi analisar as caracteristicas da capacidade de inovacao de duas
firmas atuantes em um segmento produtivo considerado de baixa intensidade

tecnoldgica.
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O artigo esta organizado em mais quatro secdes. A seguir, discute-se a
compreensao de capacidade de inovacdao e apresenta-se o modelo utilizado no
estudo. Depois, na terceira se¢ao, apresenta-se o método utilizado, para, em seguida,
discorrer sobre os casos estudados. Por fim, apresentam-se as consideragdes finais

do estudo.

2 CAPACIDADE DE INOVACAO DA FIRMA

A inovacdo do ponto de vista setorial pode ser entendida por diferentes
abordagens, como no caso da conhecida taxonomia de Pavitt (1984) que descreve 0s
padrdes setoriais baseando-se nas fontes de tecnologia, nas fontes institucionais, na
natureza da tecnologia produzida e nas caracteristicas das firmas inovadoras. A sua
taxonomia compreende firmas dominadas pelos fornecedores, firmas intensivas em
producao, fornecedores de equipamentos especializados e aquelas baseadas na
ciéncia.

Dosi (1988) e Malerba (2002) também abordam diferengas entre os setores em
termos de conhecimento, das fontes de oportunidades tecnoldgicas, bem como do
processo de aprendizagem que leva a inovacdo. Nesse sentido, observa-se que
alguns setores séo relacionados ao conhecimento cientifico, muitas vezes gerado nas
universidades, enquanto que outros utilizam n&o os resultados da pesquisa basica,
mas sim a aplicacdo gerada na industria (DOSI, 1988; JENSEN et al.,, 2007;
MALERBA & ORSENIGO, 1997; ROBERTSON & SMITH, 2008). Esses séo
comportamentos comumente vistos em setores tidos como de alta e de baixa
tecnologia, respectivamente. Para Malerba (2002), as firmas sdo 0s agentes principais
em um sistema setorial. Elas estdo envolvidas na inovacao, no processo produtivo, na
venda dos produtos e na adocao e uso de determinadas tecnologias. Além disso, as
firmas desenvolvem determinadas competéncias a partir de um acumulo de
conhecimento.

Assim, pode-se entender, que existe um ambiente que influencia a dinamica
setorial e, portanto, o comportamento e o desempenho das firmas. No entanto, apenas
seguir o que é informado pelo ambiente pode néo ser suficiente. A firma é um agente

dindmico, formado por um conjunto de recursos produtivos, com capacidade de
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adaptacdo ao ambiente, que aprende e evolui ao longo do tempo. O ato de inovar
realizado pela firma é entendido como aquele capaz de diferencia-la, proporcionando
vantagens, mesmo que temporarias, manutencdo, diversificacdo e, até mesmo,
crescimento.

Por um tempo, esse crédito foi dado a capacidade tecnolégica da empresa,
principalmente a partir do trabalho seminal de Lall (1992). Para esse e outros autores
que seguiram essa abordagem (BELL; PAVITT, 1995; KIM, 1999; PANDA,
RAMANATHAN, 1996), a capacidade de inovacdo esta diretamente ligada a
capacidade tecnoldgica. A capacidade tecnoldgica € aquela encarregada de projetar
e propor novas alternativas de valor em termos de novas tecnologias, novos
processos ou novos produtos.

A partir de entdo, os estudos subsequentes comecaram a discutir as teorias
previamente levantadas pelos autores precursores no tema. Ocorreu, entdo, o
desenvolvimento tanto de pesquisas empiricas como de pesquisas tedricas que
visaram aprofundar o assunto, abordando a relagédo entre capacidade tecnoldgica e o
sucesso da firma (HALL; BAGCHI-SEN, 2002; GARCIA-MUINA; NAVAS-LOPEZ,
2007); realizando estudos setoriais (ARCHIBUGI; PIANTA, 1996; JIN; VON
ZEDTWITZ, 2008); ou buscando identificar como as firmas apresentam desempenho
distinto no mercado (FIGUEIREDO, 2009).

A capacidade tecnologica relacionada as atividades de P&D ainda atualmente
€ considerada um fator-chave para a inovacdo das empresas. Diferentes autores
relacionam a inovagdo a alocacao de recursos as atividades de P&D (ARCHIBUGI;
PIANTA, 1996; TSAI, 2004; REICHERT et al., 2011; REICHERT; ZAWISLAK, 2014);
a intensidade da atividade de P&D (HALL; BAGCHI-SEN, 2002; MADANMOHAN et
al., 2004; COOMBS; BIERLY, 2006); a cooperacédo, colaboracdo e parceria nas
atividades de P&D (LALL, 1992) e; a estruturacdo de um departamento de P&D na
empresa (ARCHIBUGI; PIANTA, 1996). Lourdes e Figueiredo (2009), nesta linha,
apresentaram em 2009 um estudo a respeito dos méritos e limitagdes de abordagens
a respeito da mensuragao da capacidade tecnoldgica inovadora de firmas.

Porém, a capacidade tecnolégica é necessaria, mas nao suficiente para se
compreender a dindmica inovativa da firma. Destaca-se que a percepg¢ao da inovagao

unicamente pela capacidade tecnoldgica “tem se demonstrado cada vez mais
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limitada, principalmente quando posta a prova de realidades econdmicas menos
privilegiadas nesse tipo de investimento ou atividade” (REICHERT et al., 2015, p.164).
O que pode-se considerar a realizada brasileira.

Nesta linha, outras pesquisas passaram a abordar a capacidade de inovacgao
incluindo outros elementos. O termo capacidades de inovagao passa a se apresentar,
portanto, como uma forma de ampliar os meios de perceber a inovacéo nas empresas.
Para van Hemert, Nijkamp e Masurel (2013), as capacidades de inovagao sao um
conjunto de caracteristicas da firma que déo apoio e facilitam as suas estratégias de
inovacao e que, portanto, estimulam o desempenho inovativo. Para Peng et al. (2007),
a capacidade de inovacdo estd associada a melhorias, e trata, principalmente, da
busca por novas tecnologias, desenvolvimento de equipamentos e processos, e
desenvolvimento multidisciplinar de novos produtos.

Guan e Ma (2003) e Yam et al. (2004), com o intuito de mensurar a capacidade
de inovacao, consideraram sete dimensdes da capacidade de inovacao que poderiam
determinar o desempenho da firma: capacidade de aprendizagem, de P&D, de
manufatura, de marketing, de organizacdo, de alocacdo de recursos e de
planejamento estratégico. Wang et al. (2008) como o intuito de avaliar a capacidade
de inovagéao das firmas, os autores utilizaram cinco elementos: capacidades de P&D,
capacidades de deciséo sobre inovagao, capacidades de marketing, capacidades de
producao e capacidades de capital.

Valladares et al. (2014), por sua vez, buscaram identificar os fatores
determinantes e resultantes da capacidade de inovagao. A partir de uma revisao
sistematica de literatura, encontraram os seguintes fatores: lideranca transformadora,
intencdo estratégica de inovar, gestdo de pessoas para inovacao, conhecimento do
cliente e do mercado, gestdo estratégica da tecnologia, organicidade da estrutura
organizacional, gestao de projetos, e desempenho em inovacgao.

O que direcionou os estudos na tentativa de ampliar as explicagcdes referentes
a capacidade de inovar da firma foi a logica de que diferentes empresas podem
apresentar diferentes tipos de inovac¢do em seu ciclo de vida e os diferentes tipos de
inovagdo, bem como os seus graus de novidade, ndo sao, necessariamente,

explicados exclusivamente pela questao tecnoldgica. Nem todas as empresas podem
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(ou pretendem) atingir a fronteira tecnolégica, no entanto, seu sucesso no mercado
pode ser explicado por outros tipos de inovacédo, que exige outros tipos de capacidade.

Assim, de um lado, existem os estudos focados apenas na dimensao
tecnologica da firma como meio de inovar e, de outro, autores que acabaram
expandindo esse conceito. No Ultimo caso, comecam a aparecer dificuldades de
mensuracao e de identificar a fronteira entre as diferentes dimensodes. Utilizando os
estudos de Guan e Ma (2003) e Yam et al. (2004) como exemplo, surgem duvidas
sobre qual a fronteira entre a dimensao de alocacéo de recursos e a de organizagao
ou de alocacdo de recursos e manufatura, ou a fronteira entre planejamento
estratégico e marketing ou planejamento estratégico e organizacdo. Nesse sentido,
para o estudo proposto foi necessério identificar um modelo de capacidades de
inovacado que nao fosse restrito a capacidade tecnolégica, nem tdo abrangente que
dificultasse a identificacdo dos limites das outras dimensdes também consideradas.
Assim, o modelo de quatro capacidades de inovacédo proposto por Zawislak et al.
(2012; 2013a) mostrou-se relevante e, portanto, foi utilizado como instrumento para a
presente pesquisa.

O modelo de capacidades de inovacdo de Zawislak et al. (2012; 2013a)
pressupde que a firma sempre realizard quatro funcbes basicas, divididas em duas
dimensbfes. A dimenséo tecnoldgica, que tem grande influéncia da literatura que
discute capacidade tecnoldgica, considera as funcdes de desenvolvimento e de
operacao. A dimenséo de negoécios, que busca efetivamente ultrapassar a fronteira
da capacidade tecnoldgica e abranger outros aspectos importantes para a inovagao
nas firmas, inclui as funcdes de gestao e de transacédo. Cada uma dessas funcdes
corresponde a uma capacidade especifica: de desenvolvimento, de operacédo, de

gestao e de transac¢éo, conforme demonstrado na Figura 1.

Revista Produg¢é&o Online. Florianépolis, SC, v. 18, n. 1, p. 3-35, 2018.



Figura 1 — Modelo das capacidades de inovacao da firma

INOVACAO

2 * * 9+

CAPACIDADE DE el CAPACIDADE DF s CAPACIDADE DE .- CAPACIDADE DE
DESENVOLVIMENTO OI'(.RA(AO GESTAO INANSACAO
| |
DIMENSAO DIMENSAO
TECNOLOGICA DE NEGOCIOS
© NITEC

Fonte: Zawislak et al. (2012; 2013a)

A capacidade de desenvolvimento envolve atividades de aquisicao de
tecnologias, adaptacédo para as necessidades da firma e o desenvolvimento de novas
tecnologias (LALL, 1992; BELL; PAVITT, 1995; IAMMARINO, PADILLA-PEREZ, VON
TUNZELMANN, 2008). A capacidade de operacéao inclui o controle de qualidade e a
melhoria continua, o sistema produtivo, bem como a sua flexibilidade (HAYES;
PISANO, 1994; CHANDLER, 1990; SOLOW, 1957). A capacidade de gestao trata
de itens como o monitoramento dos objetivos da firma, a tomada de decisdo, a gestédo
dos recursos e a integracdo das areas (PENROSE, 1959; BARNARD, 1966;
MINTZBERG, 1973; CHANDLER, 1977). Por fim, a capacidade de transacgéo inclui
o relacionamento tanto com fornecedores como com clientes, além de aspectos
mercadoldgicos e de logistica e distribuicdo (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1985;
1999; 2002; MADHOK, 1996; LANGLOIS; FOSS, 1999).

As capacidades se articulam segundo a propria l6égica de existéncia e natureza
da firma: da ideia (capacidade de desenvolvimento) a venda (capacidade de
transacgdo), passando pela producao fisica (capacidade de opera¢éo), seguindo uma
coordenacao eficiente das atividades (capacidade de gestao) que visa a remuneragcao
dos fatores e dos ativos da firma (ZAWISLAK et al., 2012).

Estudos empiricos (Quadro 1) que aplicaram esse modelo das quatro
capacidades de inovacgao da firma (ZAWISLAK et al., 2012; 2013a), mostram que em
todas as quatro dimensdes existem mudancas que podem afetar o desempenho
inovativo das firmas. Conforme o modelo proposto, as firmas possuem as quatro
capacidades, ou seja, nenhuma delas € nula, e ainda pode-se observar a

predominancia de uma delas.
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Quadro 1 — Resumo das caracteristicas das capacidades identificadas em estudos empiricos baseados no Modelo das Capacidades de Inovagéo (continua)

Estudos Setores analisados Principais caracteristicas identificadas das capacidades
Empiricos Desenvolvimento Gestao Operacéo Transacao
Estudo 1: Empresas de setores A partir de mudancgas nas | Consideravel grau Operacionalizacdo das | Parceria
analise de 19 industriais diversos (ex.: | normas técnicas e novas de informalidade nos | atividades de acordo comercial;
empresas. calcados, bebidas, legislacdes ou procedimentos. com as necessidades | Vendas de forma

(Zawislak et al.,
2012)

eletrénicos, plastico e
confeccoes);

Presenca das quatro
capacidades nas
empresas (em
intensidades diferentes).

regulamentos;

Por requisito de clientes
ou fornecedores;
Inviabilidade de um
departamento de P&D
permanente.

dos clientes;
Capacidade de
producdo limitada;
Ganho de agilidade
guando a demanda
atinge um pico
previsto.

terceirizada.

Estudo 2:
analise de 4
empresas
(Zawislak et al.,
2013a)

Eletrénicos, Calcados,
Metais e Bebidas;
Destaque para as
diferentes capacidades
em cada empresa:
operacional
(Eletrénicos), gestao
(Calgados), tecnologica
(Metais) e operacional
(Bebidas).

Existéncia de
departamento de P&D.

Tomada de decisdo
de acordo com as

solucbes destinadas

a produtos.

Producéo puxada a
partir dos pedidos de
clientes.

Criacdo de
solucdes a partir
da necessidade
de clientes;
Entregas rapidas;
Acdes de
marketing;
Atendimento
especializado ao
cliente.

Estudo 3:
analise de 14
empresas
(Zawislak et al.,
2013b)

Empresas de setores de
baixa intensidade
tecnolégica;

Presenca das quatro
capacidades nas
empresas
(especialmente da
capacidade de
transacao).

Desenvolvimento e
lancamento de novos
produtos.

Novas formas de
organizacao;
Implementacéo de
sistemas
operacionais;
Estabelecimento de
programas de
qualidade.

Novos processos;
Automacéo de
processos;

Aquisicdo de maquinas
e equipamentos.

Novas estratégias
comerciais;
Novos nichos de
mercado;

Novas marcas;
Verticalizagédo
dos processos de
vendas.
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Quadro 1 — Resumo das caracteristicas das capacidades identificadas em estudos empiricos baseados no Modelo das Capacidades de Inovagao (concluséo)

Estudos Setores analisados Principais caracteristicas identificadas das capacidades
Empiricos Desenvolvimento Gestao Operacéo Transacao
Estudo 4: Empresas de setores Existéncia de estrutura Gestdo profissional; | Producgéo de produtos | Acgbes de
analise de 44 industriais diversos, formal de P&D; Estrutura de customizados; marketing;
empresas classificados por Interacdo com instituicdes | governanca, Uso de sistemas just in | Habilidades de
(Zawislak et al., | intensidade tecnologica; | de pesquisa; Estrutura complexa; | time e kanban; negociacao;

2013)

Empresas classificadas
conforme o tipo de
inovacgdo: empresa
tecnoldgica, operacional,
gerencial e transacional.

Desenvolvimento de
novos produtos;
Aplicagéo de novos
materiais.

Decisoes
descentralizadas;
Planejamento
estratégico formal.

Producao flexivel.

Foco na cadeia
de suprimentos;
Relacbes de
longo prazo;
Marca.

Estudo 5:
andlise de 4
empresas
(Ruffoni et al.,
2015)

Calgados;

Destaque para as
diferentes capacidades
em cada empresa
(apesar de serem do
mesmo setor produtivo).

Inovagéo de produto
incremental;

Investimento em P&D;
Concepcao e modelagem
dos produtos.

Contratacéo ou

treinamento de mao

de obra qualificada.

Preocupagédo com a
qualidade dos produtos

€ Processos.

Investimento feito
no
desenvolvimento
de produtos com
base na
exploracéo das
tendéncias de
mercado.

Estudo 6:
analise de 1331
empresas
(Reichert et al.,
2015)

Empresas de todos os
setores industriais

Desenvolvimento de
produto a partir da
solicitacdo de clientes ou
melhorias em produtos
existentes;
desenvolvimento
constante por pessoal
especializado; falta de
organizacao das
atividades de
desenvolvimento.

Programacéo da

producdo a partir da

capacidade
instalada; inovacao
por melhoria de
processos e
aquisicao de
maquinas e
equipamentos.

Decisbes
condicionadas ao
passado; empresas

com modelo de gestdo

familiar.

Empresas em
meio de cadeia; o
preco de venda
do produto é
definido pelo
custo; mudancas
nos processos de
negociacao.
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Verifica-se no Quadro 1 que a aplicacdo do modelo das capacidades de
inovacdo até os ultimos estudos descritos acima (de 2015) deu-se em setores de
atividades manufatureiras industriais. Além disso, em torno de 75% das empresas
industriais do Rio Grande do Sul (RS) - estado onde localizam-se as firmas nas quais
foram feitos os testes empiricos deste modelo -, sdo de baixa ou média-baixa
intensidade tecnoldgica (REICHERT et al., 2015), reforcando, portanto, a relevancia
de se estudar firmas do RS deste grupo de intensidade tecnoldgica. Para ampliar a
discusséo, objetiva-se, neste trabalho, examinar como as capacidades de inovagao
da firma se comportam em firmas do setor agroindustrial.

Assim, apresenta-se novamente a pergunta: empresas agroindustriais, que
pertencem a setores de baixa intensidade tecnolégica, possuem capacidade de

inovacao? Quais sdo suas caracteristicas?

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Utilizou-se o método descritivo de estudo de casos. Foram estudadas duas
empresas do setor do agronegécio da regido dos Campos de Cima da Serra do Rio
Grande do Sul que realizaram um processo de mudanga tecnolégica e agregaram
mais valor aos seus produtos e processos produtivos, sendo possivel analisar a
capacidade de inovacdo destas empresas que se caracterizam por serem de baixa
intensidade tecnoldgica. Releva destacar que a regido escolhida se justifica pela
existéncia nela de um importante setor econémico de baixa tecnologia (low-tech) e
que em tal regido poucas empresas se dispuseram a realizar as entrevistas da
pesquisa aqui relatada. Por conta disso, optou-se pela realizacdo de dois casos
estruturados e aprofundados.

Para manter o nome das empresas em sigilo, elas foram apresentadas pelos
nomes ficticios, SOL e RENOVA. Os dados para a pesquisa foram coletados em duas
etapas ao longo do ano de 2013. Na primeira etapa foram coletadas informacdes de
fontes secundarias (sites das empresas, artigos e jornais) e na segunda foram
realizadas entrevistas em profundidade (presenciais e individuais) com o0s
proprietarios e profissionais conhecedores das rotinas relativas a geracao da inovagéo

nas quatro areas investigadas: producao, desenvolvimento, gestéo e comercializagao.
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A pesquisa foi realizada a partir da utilizagdo de um roteiro * de entrevista
semiestruturado.

Juntamente com as entrevistas, que foram duas por empresa, foram realizadas
visitas técnicas as instalacdes das empresas, buscando-se complementar e confirmar
algumas das informacgGes comunicadas pelos entrevistados. Ao final das entrevistas
e visitas, as informacdes foram transcritas, confirmadas com o0s entrevistados,

classificadas e analisadas.

3 O roteiro de perguntas utilizado foi extraido do instrumento de pesquisa elaborado no ambito do projeto de pesquisa
“Caminhos da Inovacdo da IndUstria Gaucha”. Esta pesquisa foi realizada por um consorcio formado por universidades
gauchas, financiado pela FAPERGS e CNPq, e coordenado pelo Nucleo de Estudos em Inovacdo (NITEC) da Escola de
Administracdo (EA) da UFRGS. As questdes sdo divididas em quatro blocos, cada um cobrindo uma das quatro capacidades.
As questdes eram abrangentes sobre cada funcdo da empresa, permitindo que o entrevistado descrevesse todos 0s processos
relativos a cada uma dessas areas.
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Quadro 2 — Resumo das informacdes obtidas em fontes secunddrias e entrevistas presenciais

Agroindustria

Fontes de informac8es secundérias e entrevistas

Entrevistas presenciais realizadas por

a respeito de novas
culturas
alternativas.

agricolas

durante o ano de
2012.

coletadas em
agosto de 2013.

pesquisada Revistas Jornais Site :
pesquisadora
A primeira entrevista realizada foi em 12 de
A empresa | setembro de 2013, no galpdo de depédsito da
~ possui site com | empresa localizado em Vacaria. A entrevista foi
Informagdes a : . I .
: toda a linha de | entrevistada com um dos sécios e responsavel pela
respeito da empresa | Foram " ~
. produtos. administracéo
na revista  Rural | encontradas ~ .
. ~ Informacbes A segunda entrevista ocorreu em 19 de setembro de
Centro, essas | informagdes no , . .
) ~ . .~ | referentes aisso | 2013 com o outro s6cio da empresa e também
SOL informacodes foram | jornal  Correio . o ~ ~
o . foram coletadas | responsavel pela administracéo e pela producéo, na
sobre a consolidacdo | Vacariense e ;
. em agosto de | sede administrativa da empresa. Todas as
e crescimento de | sobre produtos ol ~ . .
P : Pl 2012 e depois | informagBes foram transcritas e validadas pelos
agroindustrias no Rio | orgéanicos. . : e
confirmadas em | entrevistados e em 28 de setembro de 2013, foi feita
Grande do Sul. . ) S
outubro de | nova entrevista presencial com o primeiro
2013. entrevistado listado para confirmar algumas
informacdes coletadas anteriormente.
Foram  encontradas ~ o . . .
Informagbes A primeira entrevista foi realizada com o
reportagem sobre : . : ~
Co Foram coletadas | sobre linha de | responsavel pelos setores comercial e de producao
essa agroindlstria na | . ~ : :
. : informacfes no | produtos e | da empresa, feita no dia 06 de outubro de 2013. A
Revista Granja, o X o Co
RENOVA : ~ Jornal o | histéria da | segunda entrevista foi feita com o proprietéario da
trazendo informacdes :
Florense empresa empresa no dia 11 de outubro de 2013, na sede

campestre da empresa. Todas as informacbes
foram transcritas e validadas pelos entrevistados.
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4 CARACTERISTICAS DAS CAPACIDADES DE INOVACAO

O setor agroindustrial é considerado um setor de baixo nivel de investimento
em P&D, mas com crescente fluxo de langamento de novos produtos, e com a
absorcao crescente de tecnologias provenientes de outros setores (REVILLION et al.,
2004).

As duas firmas pesquisadas neste estudo utilizam pequenos frutos como
matéria-prima para o0s seus produtos. Segundo Pagot (2010), a producdo de
pequenas frutas na regido dos Campos de Cima da Serra estd em desenvolvimento
e vislumbram-se muitos desafios para o aperfeicoamento desta cadeia de producao.

De acordo com a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural -
EMATER/RS (2010), as agroindustrias da regido dispdem de maca, amora, morango,
marmelo, physalis, framboesa, péssego e uva bordd como matérias-primas. Nos
altimos anos, as pequenas frutas tém chamado a atencdo dos consumidores em
funcao da sua qualidade sensorial e nutricional (alimentos funcionais).

A colheita de pequenas frutas é realizada manualmente por agricultores
familiares ou trabalhadores contratados por periodos ndo continuos. As frutas podem
ser selecionadas no momento da colheita, diretamente nas embalagens em que seréao
comercializadas, ou em packinghouses de empresas especializadas (PAGOT, 2010).

A transformacdo das frutas em polpas € um processo utilizado por
agroindustrias como forma de agregar valor ao produto final (fruta in natura). As polpas
podem ser comercializadas como ‘polpa natural congelada’ em embalagens pequenas
para preparacao de sucos ou ainda em embalagens maiores para 0 uso em maior
escala pela industria de alimentos (FELLOWS, 2006).

A seguir discorre-se a respeito das caracteristicas das empresas analisadas no
gue tange ao comportamento inovativo, buscando caracterizar e identificar as

capacidades de inovacao de cada empresa.

4.1 Firmas Investigadas

As informacdes das empresas estdo organizadas da seguinte forma: formacao
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histérica e caracteristicas das capacidades de inovacdo. Primeiro € analisada a

empresa SOL e, na sequencia, a empresa RENOVA.

4.1.1 SOL

A empresa SOL iniciou suas atividades na década de 1950 com o cultivo de
gréos. Na década de 1970 a familia ja produzia geleias de frutas de varios sabores
tanto para o consumo préprio como para venda. Em 1993 iniciou a producdo de
hortifrutigranjeiros agroecoldgicos que eram comercializados em feiras e mercados
locais. A ideia de inserir produtos agroecol6gicos no negocio veio de um dos
descendentes da familia, pelo fato de dominar o conhecimento tecnoldgico necessario
para isso, pelo fato de ter se formado técnico agricola com experiéncia em um centro
ecologico.

Em 1994, além de aumentar o volume produzido, os empresarios voltaram-se
a desenvolver esforgcos para agregar valor ao produto final. No ano 2000, juntamente
com outras familias, fundaram a ‘Associacdo de Agricultores Ecologistas’, cujo
objetivo era de promover a sustentabilidade econémica das familias de produtores
associados, por meio de uma producgdo agroecoldgica e comércio mais honesto.

Na mesma época, a empresa iniciou a producao artesanal de geleias e doces.
Em 2001, encaminhou projeto para financiamento junto ao ‘Programa Rio Grande
Ecologizar’, da Secretaria da Agricultura Familiar, com o objetivo de ser um programa
de producdo, agroindustrializacdo e comercializagdo de produtos ecoldgicos,
buscando promover a transigcdo do modelo convencional para uma agricultura de base
ecologica, atraves de acdes de suporte e financiamento do Estado.

A producédo industrial e a comercializacdo de doces em calda, conservas,
geleias e extrato de tomate iniciaram em 2003. Posteriormente, houve ampliacédo da
producao de frutas e formacgao de parcerias com produtores de diferentes regides do
Estado. Devido a crescente demanda e a ideia de prospectar novos mercados, outros
produtos foram implementados a producao, tais como doces de corte, geleias sem
adicao de acucar e, entre 2005 e 2006, sucos integrais, destacando-se a producgéo de

suco de uva bordoé integral. O crescimento da producédo gerou a necessidade da
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ampliacdo das instalacdes fisicas. Atualmente, a SOL comercializa seus produtos nos
mercados regional e nacional.

A empresa conta com cinco funcionérios na entressafra e de dez a doze
funcionarios no periodo de safra, além dos quatro membros da familia. De 35 a 40%
da producéo anual é produzida na propria propriedade. O produto que predomina é o
suco de uva bordd, que representa 55% das vendas. Os produtos novos sdo geleia
de frutas vermelhas, mirtilo, kiwi, laranja, e as geleias sem agucar de maca, mirtilo e
néctar de uva.

Em relacéo a capacidade de inovacao da firma, destaca-se inicialmente uma
dimensdo desta capacidade, que é a capacidade de desenvolvimento. Nesta,
destaca-se o processo de desenvolvimento de novos produtos que ocorre em
resposta a necessidades do mercado. Os produtos organicos sao feitos para clientes
que pedem um novo sabor ou produto e estdo dispostos a pagar por um valor
agregado maior. A partir disso, a empresa analisa sua capacidade para produzir o
produto desejado e toma uma decisdo. J4 os produtos que ndo sao organicos, sdo
produzidos com matéria-prima que vem de produtores ainda n&o certificados e,
portanto, de menor preco. O desenvolvimento desses produtos é geralmente feito para
clientes que visam precos mais baixos.

A empresa participa de feiras, eventos e cursos para adquirir novos
conhecimentos. Para a decisdo de produzir um novo produto, sdo analisados a
disponibilidade de matéria prima, a capacidade e o custo de producdo. Por fim,
verifica-se a viabilidade operacional e mercadoldgica do produto. Por motivos de
certificacdo, os produtos passam por etapas de testes antes de serem produzidos
para venda. Atualmente, estdo em teste produtos que utilizam frutas nativas, como
uvaia, butia e guamirim.

A empresa compreende que suas atividades de desenvolvimento estdo de
acordo com seus concorrentes nacionais de mesmo porte. Trata-se de um setor de
baixa intensidade tecnoldgica que trabalha com produtos tradicionais e tecnologia
madura. Em nivel internacional a empresa informa trabalhar com tecnologia inferior a
dos concorrentes.

Para a SOL, inovacado significa fazer diferente no processo de producgéo e

oferecer novos produtos aos clientes. Desenvolver produtos com uso de frutas nativas
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e projetos que assumam maior propor¢cdo nas vendas sdo as metas da empresa.
Objetiva lancar trés novos produtos que sejam inovagdes para o mercado regional ou
nacional. Umas das principais mudangas ocorridas foi a melhoria do processo
produtivo pela compra de um bem de capital, uma caldeira. A SOL se preocupa em
realizar de forma adequada o calculo do custo dos produtos e a quantidade de
entregas terceirizadas. Objetiva aumentar o nimero de clientes e atingir mercados em
cidades distintas. Em termos de relacionamento com os fornecedores, esta sempre
em busca de novas parcerias.

A segunda dimenséo analisada da capacidade de inovacéo, é a capacidade
de operacdo. Cada produto segue uma série de etapas para cumprir 0 Seu processo
produtivo, o qual pode incluir a selecéo das frutas, lavagem, despolpa, extracédo do
suco, cozimento, resfriamento, envaze, estocagem e rotulagem. O processo utilizado
nao € considerado moderno, pois ha empresas de maior porte que trabalham com
esteira para o transporte dos produtos e processo de lacre automatizado. Para
melhorar alguns processos produtivos, a SOL adquiriu uma nova caldeira, ja
mencionado, que contribuiu na reducéo de 30% do tempo de preparo dos produtos,
pois automatizou parte do processo e, assim, reduziu o desgaste do operador que
antes realizava o processo manualmente. No que tange a eficiéncia produtiva da
empresa, sua compreensao é de estar em situacdo igual aos demais concorrentes, e
ainda busca dominar o que eles ainda ndo trabalham. Quanto aos concorrentes
internacionais, compete por preco de produtos da mesma linha.

A rotina operacional da empresa segue um cronograma, o qual nem sempre é
rigidamente cumprido. Para todos 0s processos, existe controle de qualidade e, devido
as certificacdes, o controle de qualidade ocorre desde a producéo das frutas. Para a
operacionalizacdo dos novos processos da empresa, 0os gestores fazem cursos, como
de boas préticas, e vao a feiras especificas. A empresa também conta com a
assisténcia técnica de um endlogo para auxiliar na producdo dos sucos. O maior
problema que ocorre na producéo refere-se a sazonalidade e grande demanda para
processamento da matéria-prima, pois o periodo de colheita das frutas é na mesma
época.

Em termos de capacidade de gestdo, os processos administrativos da

empresa estdo centrados nos sOcios que, juntamente com outros membros da familia,
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tomam as decisbes na empresa. A integracdo das diversas areas da empresa
acontece por reunides com os lideres e demais funcionarios. Também sao realizados
trabalhos motivacionais que contribuem com o planejamento e cronograma das
atividades. A empresa ndo tem problema com a rotatividade da méao de obra, mas
sim, em conseguir novos funcionarios qualificados, pois a localizacdo rural da
empresa dificulta a contratacao.

A capacidade de transacdo € caracterizada por questbes como o fato da
empresa fazer esforgos e ter uma rotina destinada a manter contato com clientes,
captar novos clientes e apresentar seus produtos em feiras — por meio do envio de
amostras da producdo. Os principais clientes tém lojas de produtos orgénicos ou
ecoldgicos. Vende-se também para mercados institucionais (ex.: escolas e hospitais).
A SOL também se relaciona com cooperativas parceiras para oferecer seus produtos.
A empresa participa do circuito de comercializacdo da Rede Eco-vida, uma forma de
certificacdo que garante a qualidade do produto ecoldgico, permite o respeito e a
valorizagdo da cultura local através da aproximacao de agricultores e consumidores.
O circuito funciona com base em estacdes regionais onde é feita a distribuicdo dos
produtos da agricultura familiar para a comercializacéo.

A maioria das matérias primas sdo adquiridas em cooperativa de produtores
organicos localizada no municipio da empresa. A empresa realiza de dois a trés
planejamentos de compras antes da safra, organiza meta de producédo e realiza
reunido com os produtores. As compras de outros insumos sao feitas no inicio da safra
para garantir preco.

Na percepcdo dos entrevistados, os clientes compram o produto pela
qualidade, pois muitas vezes ele n&o é o mais competitivo em prego. A empresa define
0 preco do produto através de célculo de custo e ndo tem margem uniforme. No caso
dos sucos, seus custos sdo superiores aos dos concorrentes devido a melhor
tecnologia que esses possuem, nos demais produtos o custo é semelhante. Conforme
0s entrevistados, a marca da empresa é valorizada e reconhecida no mercado. Em
2013 a empresa foi premiada pela qualidade dos produtos. Alguns produtos estdo no
mercado com o objetivo principal de divulgar a marca, pois ndo apresentam retorno

financeiro. Os representantes também desempenham papel importante, pois

Revista Produg¢é&o Online. Florianépolis, SC, v. 18, n. 1, p. 3-35, 2018.
20



informam a empresa as tendéncias de mercado apés realizarem o processo de poés-
venda e visita aos clientes.

Conforme a empresa, a ordem de importancia das dimensdes que formam a
capacidade inovacéo é: 1) Transacao; 2) Gestao; 3) Operacdao e 4) Desenvolvimento.
Para a empresa, as capacidades de transacao e gestdo se complementam porque
a firma precisa ter uma boa gestéao e foco no mercado para obter respostas adequadas
no processo de comercializagdo. Atentam, porém, para o fato de que nem sempre foi
assim na SOL, pois no inicio das atividades o foco estava na producado e, somente
depois, conseguiam dar atencéo para a comercializacédo, gestéo e tecnologia.

Entende-se, assim, que o modelo das quatro capacidades utilizado auxilia a
compreender a capacidade inovativa da SOL por permitir visualizar que o seu
desenvolvimento na capacidade de transacdo contribui efetivamente para seu
aprendizado nas dimensdes de gestdo, operacdo e desenvolvimento. O raciocinio
deve seguir de forma dindmica e, portanto, entende-se que as habilidades da firma
nas outras dimensdes reforcam o diferencial nas transagdes e assim sucessivamente.
Portanto, no modelo utilizado consegue-se visualizar que a SOL é uma empresa
inovadora, ndo com foco em tecnologia e inovacdes tecnoldgicas de impacto, mas sim
inovadora essencialmente na forma de transacionar seu produto no mercado. Tal

capacidade deve ser considerada também como uma capacidade de inovagéo.

4.1.2 RENOVA

A historia desta firma inicia com a atividade de um produtor rural que comecgou
a trabalhar no campo ainda na infancia, junto com seus familiares. A principal cultura
praticada pela familia era a producéo de uvas. Em busca de diversificacédo, a familia
comecou a cultivar hortifrutigranjeiros (beterraba, cenoura e alho). Ndo sendo possivel
ampliar a atividade, em funcdo das caracteristicas da terra destinada a isso, o produtor
decidiu, em parceria com um colega, arrendar areas para a ampliacdo da producao
de suas culturas.

O colega possuia experiéncia na cultura do morango e, portanto, em 2004,
passaram a plantar a fruta, cultura que se adaptou muito bem ao clima e deu uma boa

rentabilidade aos produtores. Nos anos seguintes, a cultura de morango foi ampliada
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e uma estrutura de logistica foi criada e acompanhou a ampliacdo do cultivo. As
mudas eram importadas por dois fornecedores. Em 2007, além de continuar
ampliando a cultura de morango, o produtor arrendou mais terras, dessa vez
cultivando pomares de magca.

Com o crescimento rapido do negadcio, investiu em controles administrativos.
Em 2010, com o incentivo da Secretaria da Agricultura do municipio, o produtor
passou a motivar pequenas familias do municipio a produzir a fruta. D4-se entao inicio
ao sistema de parceria em que outros produtores produzem e vendem para o produtor
fundador da empresa revender. A iniciativa se expandiu por mais municipios. A
logistica, em funcdo disso, passou a contar com nove veiculos com camaras de
resfriamento para o transporte adequado da fruta e o nimero de empregados atingiu
o total de 160 e mais aproximadamente 30 safristas.

Como o objetivo era aproveitar o excedente de producdo do morango, O
produtor, em sociedade com outra pessoa com experiéncia de 26 anos em outra
empresa do mesmo ramo, criou, em 2012, uma agroindustria para vender congelados
de frutas. Para tornar a atividade da empresa viavel, foram buscados novos
municipios da regido para explorar culturas distintas, como amora, mirtilo, framboesa
e physalis. O produto que predomina atualmente € a amora congelada. Os clientes
estdo solicitando novas frutas congeladas como guabiju, pitanga e butia (plantas
nativas). Atualmente, a empresa atende, aproximadamente, um ter¢co do mercado de
congelados, e pretende aumentar o volume de producédo para poder atender a novos
mercados.

Para comecar a atingir os objetivos almejados, a RENOVA buscou
financiamento para a aquisicdo de maquinas e equipamentos necessarios para a
atividade. A empresa possui 15 funcionarios, produz 1,5 toneladas de frutas
congeladas e a pessoa fisica do produtor rural continua suas atividades
paralelamente, produzindo e vendendo diretamente ao consumidor 8,5 toneladas de
fruta in natura.

Em relacdo as dimensdes da capacidade inovativa, inicia-se com a capacidade
de desenvolvimento. Destaca-se que o processo de desenvolvimento de produtos é
minimo na empresa, pois as atividades sao padronizadas. O que sofre alteracdo sédo

as embalagens (rétulo e tamanho), dependendo das exigéncias do consumidor final
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(pessoa fisica ou outras empresas que produzem iogurte, geleias, sucos ou doces).
No entanto, quando sao inseridos novos produtos, eles sdo bem aceitos pelos
funcionarios. Segundo o proprietario, um dos respondentes da pesquisa, a
capacidade de assimilacdo do conhecimento por parte dos funcionarios é excelente,
pois muitos ja tém experiéncia em outras empresas com processo similar.

O nivel de conhecimento, em comparacao tanto com 0s concorrentes nacionais
como os internacionais, € muito bom, segundo os proprietarios. ApGs perceber que
sdo necessarias mudancas e melhorias nos processos, aplica-se o conhecimento e
tecnologia necessaria para isso, adquirindo maquinario e qualificando os funcionarios
para trabalharem com o novo processo.

No que diz respeito & capacidade de operacdo, foram verificadas questdes
interessantes. As frutas chegam na empresa oriundas da producdo prépria ou de
parcerias com produtores. Cada produto segue uma série de etapas para cumprir 0
seu processo produtivo, que pode incluir a classificacao, lavagem, despolpa, corte,
passagem pelo tunel de congelamento, embalagem e armazenamento em camara
fria.

Existe um cronograma diario para a as atividades produtivas, que varia
bastante. A producéo € controlada e disparada de acordo com a entrada da matéria-
prima e a solicitagéo dos pedidos de venda. O controle de qualidade existe, mas néo
é eficiente, € feito por pessoa pouco apta, que observa 0s processos, mas nao tem
registro sobre eles. Um dos principais problemas encontra-se no fato da néo
contratacdo de mao-de-obra especializada em tal atividade, visando nao ampliar os
custos. A empresa tenta aperfeicoar as técnicas de trabalho dos funcionarios, mas sé
internamente e informalmente. A RENOVA reconhece a necessidade dos funcionarios
fazerem cursos de controle de qualidade e boas praticas, mas ainda ndo pds em
pratica tal forma de qualificacao formal.

Na capacidade de gestao verificou-se que as decisdes administrativas estao
centradas em duas pessoas que Sao 0s sOcios da empresa. A empresa nao dispde
de estratégia especifica. Os sdcios indicam que a integracao entre as diferentes areas
da empresa é boa, mas ndo possuem a rotina de reunides para estipular metas ou

objetivos. Tanto o planejamento como o controle é feito pelos socios. A solucédo de
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problemas se da na hora em que ocorre 0 evento, e ndo ha acompanhamento ou
posterior avaliacdo sobre eles.

Os esforgcos da RENOVA séao voltados para o setor produtivo e comercial. A
gestdo da empresa, segundo os entrevistados, deveria melhorar, pois ndo ha
controles especificos, ha organograma, mas ele ndo € seguido. Muitas coisas sao
decididas na hora, sem planejamento.

Por fim, a capacidade de transacao caracteriza-se pela existéncia de uma
estratégia comercial de fazer visitas aos clientes pessoalmente, para conversar com
0 responsavel pelas compras e com o0s proprietarios. Ndo existe atividade de
marketing formal e o que ocorre € que os clientes novos sao indicados pelos atuais.
Também é feita pesquisa pela internet para identificar novos clientes. A RENOVA
tenta acumular varios pedidos, para viabilizar a producdo, fazendo a entrega
(terceirizada) em roteiro preestabelecido.

O morango vem da producéo rural da empresa, as demais frutas sdo adquiridas
através de parceria com outros produtores na safra de cada fruta. As embalagens séo
compradas de acordo com as compras do ano anterior, e depois se necessario sao
feitas compras menores.

E feito célculo de custo, mas também se analisa 0 mercado para alterar a
margem de lucro. Imagina-se que a compra da fruta direto do produtor (parceiro) tem
menor custo, mas essa informacéo ndo é formalizada. Ha venda em atacado (em
maior quantidade), e também em varejo (pequenos distribuidores), sendo que a
deciséo pela distribuicdo entre esses canais de venda depende da relag&o entre oferta
e procura.

O poés-venda é realizado tanto por telefone como em visitas aos clientes. Os
respondentes destacaram que a marca dos produtos da empresa é valorizada, bem
aceita e elogiada. Segundo os entrevistados, os clientes compram os produtos pela
qualidade, regularidade nas entregas e bom relacionamento entre empresa e clientes.

Por fim, destaca-se que a eficiéncia produtiva da RENOVA € muito boa se
comparada com 0s concorrentes nacionais e internacionais. A empresa ainda nao
consegue exportar somente por uma questdo de volume de producéo insuficiente, e
nao por falta de qualidade ou padronizacdo dos seus produtos, conforme o0s

entrevistados.
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Os entrevistados, quando questionados a respeito da ordem de importancia
das quatro dimensdes que constituem a capacidade inovativa, informaram o seguinte:
1) Operacao 2) Transagéo 3) Gestéo e 4) Desenvolvimento. Para a empresa, a ordem
de prioridade é ter um produto de qualidade, ter um bom relacionamento com o cliente,
gerir bem o negdcio e, com isso, conseguir desenvolver novas solu¢des tecnoldgicas.
A capacidade que se destaca é a de operacao.

Novamente observa-se que a capacidade inovativa da firma ndo se centra na
tecnologia (capacidade de desenvolvimento), como era de se esperar para empresas
de baixa intensidade tecnologica. O que se destaca é a capacidade de operacao. Isso
€ possivel pelo uso de uma lente mais ampla, ou seja, de um modelo com conceito
mais aberto de capacidade de inovagédo da firma, para observar a sua atividade

inovativa.

4.2 Sintese das caracteristicas das capacidades de inovacdo das firmas SOL e
RENOVA

A capacidade de desenvolvimento da empresa SOL esta presente de forma
singela, os processos sdo 0os mesmos utilizados em outras empresas do mesmo
segmento. Os produtos organicos produzidos pela empresa sao para clientes que
estdo dispostos a pagar mais por este tipo de produto. A administracdo da empresa é
centrada nos membros da familia. A producédo € programada conforme os pedidos
colocados e a safra.

Ja a capacidade de transacdo, que aparece de forma mais intensa, esta
relacionada a capacidade de adaptacéo que define a firma, demonstrada pela reducéo
de custos e terceirizacdo de logistica e distribuicdo, participacdo em feiras nacionais,
busca de novos clientes, promocdo dos produtos pelo website, busca de novos
mercados, como 0s institucionais e o circuito de comercializagéo.

A capacidade tecnoldgica da RENOVA aparece mais evoluida, comparada a
empresa SOL. O responsavel pelos produtos faz visitas a concorrentes nacionais e
internacionais e os funcionarios assimilam novos conhecimentos com facilidade. No
entanto, a tecnologia utilizada nada se diferencia de processos ja existentes no

mercado e ndo ha criacdo/ desenvolvimento de novos produtos. A gestdo também é
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centrada, basicamente, nos membros da familia, e a empresa ndo tem estratégia
definida. A integracao entre as diferentes areas da empresa é adequada, mas nao ha
rotinas (por exemplos, reunides) que visem a definicdo conjunta de metas ou objetivos
da firma. Observa-se uma busca pela reducéo de custos de transacdo em funcéo da
producdo da proépria fruta e do estabelecimento de parcerias com produtores locais.
No entanto, o preco dos produtos acompanha o preco de mercado, ndo ocorrendo a
obtencéo pela firma de um prego premium.

A capacidade de operagdo mostrou-se, portanto, a mais desenvolvida, uma
vez que as rotinas operacionais sdo padronizadas, o volume de producdo €
controlado, e ha uma organizacao no sentido de definir a quantidade de producéo a
partir da solicitagéo dos pedidos de venda.

O QUADRO 3 sintetiza as caracteristicas das capacidades de inovacao das

empresas analisadas, com base no modelo adotado.
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Quadro 3 - Sintese das caracteristicas das capacidades de inovacdo firmas investigadas

Firmas Principais Resultados
Desenvolvimento | Gestao | Operacéo | Transacéo
SOL Base tecnoldgica Administracao familiar, as  Producao baseada nas Estratégia comercial inclui
pequena, processos ja decisdes estdo centradas  frutas da época e nos participacdo em feiras
existentes, e pouco em duas pessoas que pedidos dos clientes. para captar novos
modernos, copiados de fazem os processos Para a operacionalizacdo  clientes. Possui website,
outras agroindustrias. administrativos, além da dos novos processos, 0s que divulga toda a linha
Produtos orgéanicos sdo andlise de mercado, gestores fazem cursos e de produtos, e faz
feitos para clientes que participam de feiras e vao a feiras especificas. consulta sobre possiveis
querem pagar mais por eventos e realizarem clientes.
este produto. reunides com os lideres e Entregas terceirizadas.
Esses clientes podem outros funcionarios. Mercados institucionais.
solicitar novos sabores ou Circuito de
produtos e a empresa comercializacdo, de
analisa sua capacidade entrega, pés-venda, visita
produtiva. aos clientes, e
representantes informam
sobre tendéncias de
mercado.
RENOVA Conhecimento tecnoldgico | As decisdes gerenciais da | As rotinas operacionais Estratégia de produzir a

da empresa é equivalente
ou avancado em relacao
aos concorrentes. O
responsavel pela
producdo ja fez visita a
concorrentes nacionais, e
da Europa, Chile, México.
Funcionarios assimilam
bem os novos
conhecimentos.

empresa sao
centralizadas na familia.
N&o dispbe de estratégia
especifica.

A integracao entre as
diferentes areas da
empresa é boa, mas néo
h& mecanismos que
estimulem a definicdo de
metas ou objetivos
corporativos.

sdo padréo para esse tipo
de atividade.

A producdo é disparada
de acordo com a entrada
da matéria-prima e a
solicitagéo dos pedidos de
venda.

Controle de qualidade nédo
formalizado.

Nao h& diversidade nos
produtos.

prépria fruta, para reduzir
custos de transacao.
Possui parcerias com
produtores, para a compra
de fruta.

Visita clientes para
identificar necessidades.
Preco e canal de
distribuicéo definidos de
acordo com o custo e com
a oferta e a procura pelos
produtos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo exploratorio foi fazer um exercicio de aplicacdo de um
modelo que analisa a capacidade de inovagao da empresa a partir de um olhar amplo
e que defende que tal capacidade é constituida por rotinas presentes em diferentes
areas (de desenvolvimento, operacdo, gestdo e comercializacdo) e essas Sao
capazes de explicar como se da a diferenciacao da firma no mercado. O estudo foi
realizado em duas firmas brasileiras atuantes em um segmento produtivo considerado
de baixa intensidade tecnologica.

Entende-se que ha relevancia em registrar tal exercicio na forma de estudo
académico no sentido da demonstragcdo de como diferentes capacidades se
comportam e influenciam o poder inovativo das firmas. A aplicagdo em empresas de
baixa intensidade tecnoldgica ganha relevancia considerando-se que o modelo
analisado nao enfoca a capacidade de inovacgao pelo indicador de gastos em P&D,
mas em capacidades diversas que s&o tdo ou mais relevantes para a geracao de
inovacdes. Tal modelo, enquanto proposta de compreensdo da capacidade de
inovacao da firma, é bastante explicativo para a realidade de empresas de paises em
desenvolvimento, cuja caracteristica inovativa, em geral, refere-se mais a imitacdes
do que h& inovacgdes disruptivas.

As conclusdes apresentadas dividem-se em duas partes: resultados para as
firmas investigadas e seus desdobramentos; e resultados relativos ao uso do modelo.

No que diz respeito aos resultados para as firmas investigadas, destaca-se:

1) foram identificas capacidades minimas em cada uma das dimensfes
previstas no modelo usado, conforme premissa de que nenhuma capacidade é nula.
Também foi possivel identificar (com base na andalise das respostas e no
entendimento das empresas) que ha uma capacidade, dentre as quatro, que se
destaca. No caso da empresa SOL foi a capacidade de transacdo e no caso da
empresa RENOVA foi a capacidade de operagéo.

2) a capacidade de desenvolvimento (agquela que é traduzida pela realizacao
da inovacdo tecnoldgica) ndo se destacou nas atividades das duas empresas
investigadas, como previsto, visto que se trata de baixa intensidade tecnoldgica. Tanto

essa capacidade € menos relevante, que quando as duas empresas fizeram a
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classificacdo de suas capacidades, por ordem de importancia, a colocaram em altimo
lugar. Esse resultado aponta para o entendimento de que essa € uma realidade para
empresas de baixa intensidade tecnoldgica, conforme ja ponderado. Para reforcar,
releva observar ainda que para Robertson e Smith (2008), setores de baixa
intensidade tém oferecido pequenas variacdes de produtos essencialmente iguais,
gue mudam pouco ao longo do tempo. Além disso, alguns autores relacionam a
inovacdo nesses setores com mudancas nos métodos de producdo (Bell; Pauvitt,
1995), com a aquisicdo de maquinas e equipamentos (Bell; Pavitt, 1995) e com o
relacionamento e integracdo com os fornecedores (Hoveskog, 2011); e, por fim

3) o estudo reforca a necessidade de uma compreensao ampla a respeito do
que € e como se gera a inovacgao na firma, com vistas a nortear estratégias publicas
e privadas para o aumento da competitividade das empresas. Pode-se entender, a
partir da realidade das duas empresas estudadas, que inovar significa se diferenciar
(mesmo que pouco), gerar ganho de mercado (ainda que temporario), desenvolver
novos produtos, processos e mercados (ainda que em nivel incremental).

Em relacdo aos resultados relativos ao uso do modelo, apresenta-se a seguinte
sintese:

1) o modelo das quatro dimensbes da capacidade de inovagao utilizado
apresentou-se Util para investigar as caracteristicas da geracdo de inovacdes pelas
firmas estudadas, pois consegue captar os esforcos diversos que as empresas
realizam para obterem diferenciacdo no mercado, e ndo apenas os esforcos de
desenvolvimento tecnologico de modelos tradicionais mais difundidos. O uso de uma
abordagem mais tradicional para analisar as empresas investigadas nao captaria
importantes rotinas e atividades que formam a capacidade de inovacao das firmas
investigadas;

2) a utilidade do modelo também é reconhecida quando aplicado a empresas
de baixa intensidade tecnoldgica, onde, em geral, a centralidade da diferenciacédo
competitiva dessas encontra-se em outras capacidades e ndao na capacidade de
desenvolvimento (ou tecnolégica);

3) o artigo apresenta o primeiro estudo que aplicou o0 modelo de Zawislak et al.
(2012) em empresas agroindustriais. Neste ponto, acredita-se que ha uma

contribuicdo em relacédo as demais aplicacdes do modelo, que focaram em empresas
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industriais, conforme jA mencionado e listado anteriormente. Isso reforca a relevancia
da légica assumida pelo modelo: da diversidade de capacidades que compdem a
‘meta-capacidade da inovagao’.

Os resultados referentes ao modelo explicitados neste estudo certamente
precisam ser confirmados por outros estudos, devido ao fato da limitacédo intrinseca
de um desenho de pesquisa exploratoria realizada em duas empresas. Além disso,
entende-se como fundamental explorar melhor a percepcao presente no modelo de
gue uma das quatro capacidades deve-se destacar para explicar o elemento norteador
da inovacdo da firma. Essa questdo foi apresentada como um resultado da
investigacdo para as firmas aqui estudadas devido a resposta direta delas referente a
essa questao. Contudo, registra-se a complexidade de se lidar com uma capacidade
de destaque, visto que as rotinas que caracterizam as capacidades podem se
sobrepor em alguns momentos, ndo explicitando claramente qual capacidade se
sobressai. Além disso, também se questiona: ‘ndo seria possivel considerar mais de
uma das quatro capacidades previstas para guiar a inovacao da firma'? Aponta-se,
assim, a necessidade de discutir e aperfeicoar alguns aspectos do modelo, bem como

aplica-lo em mais estudos que se referem a setores de baixa intensidade tecnolégica.
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