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Resumo

Este artigo trata da inovatividade sob a Gtica da
orientacdo empreendedora. Tem como objetivo
apresentar os resultados de um estudo exploratdrio
e qualitativo que buscou caracterizar a inova-
tividade em inddstrias de alimentos. E feita uma
revisdo conceitual sobre orientacdo empreendedora
e inovatividade, apresentando base conceitual para
0 estudo. A coleta de dados foi por meio de
entrevistas semiestruturadas com dirigentes de nove
indUstrias de médio e grande porte da regido central
do Rio Grande do Sul. A analise dos resultados

apresenta uma caracterizacdo da inovatividade nas
industrias, que é evidenciada de forma diferente nas
inddstrias pesquisadas. A inovacdo em produtos e
servigos destaca-se em quatro industrias, ao passo
que a inovagdo em processos € prioridade em oito
das nove indUstrias. Ha investimentos constantes
em inovacdo, com setor de P&D estabelecido em
quatro inddstrias e participacdo ativa do fornecedor
nas inovacdes de duas. H& pessoas dedicadas a
atividades inovativas em cinco industrias e nas
demais ha envolvimento parcial. A criatividade tem
importdncia destaque, muito embora faltem
procedimentos sistematizados para seu desenvol-
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vimento. A diferenciagdo ocorre especialmente em
processos, onde é possivel ter atividades inovativas
de dificil imitacdo pela concorréncia.
Palavras-chave: Inovatividade. Comportamento
inovador. Orientacdo empreendedora. Empreende-
dorismo. Industrias de alimentos.

Abstract

This article is about innovativeness in the context
of entrepreneurial orientation. The aim is to present
the results of an exploratory and qualitative
research that sought to characterize innovativeness
in food industries. A conceptual review on
entrepreneurial orientation and innovativeness is
presented as a base for the study. Data collection
was carried out through semi-structured interviews
with professionals of nine medium and large food
industries from the central region of Rio Grande do
Sul state. The analysis concludes with an over-view
about innovative behavior, which is evidenced
differently in industries surveyed. Innovation in
products and services is featured in four industries,
while process innovation is a priority in eight of the
nine industries. There is constant investment in
innovation, for a department of P&D in four
industries and active participation of the supplier in
innovations of the both industries. There are people
dedicated to innovative activities in five industries
and people involved in the other part. Creativity is
especially important, although lacks systematic
procedures for its development. The differentiation
is especially in cases where it is possible to have
innovative activities of difficult for competitors to
duplicate.

Keywords: Innovativeness. Innovative behavior.
Entrepreneurial orientation. Entrepreneurship. Food
industry.

1. Introducéo

A inovatividade tem posicdo de
destague no contexto de empreende-
dorismo em virtude de ser um meio pelo
qual as organizagdes buscam diferenciar-se
dos seus concorrentes. Segundo Lumpkin e
Dess (1996), ela retrata a tendéncia de uma
organizacdo a engajar e apoiar novas
ideias, novidades, experimentos e proces-
Sos criativos que possam resultar em novos
produtos, servi¢os ou processos.

Em uma abordagem mais ampla, a
inovatividade é considerada uma dimenséo
da orientagdo empreendedora, construto
que retrata o empreendedorismo no nivel
organizacional, refletido no gerenciamento
empreendedor. O conceito de orientacéo

empreendedora emerge da literatura do
gerenciamento estratégico e refere-se a
postura estratégica empreendedora de uma
organizacdo (MILLER; FRIESEN, 1982;
MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1989;
MILLER, 2011), representada nos compor-
tamentos de inovatividade, assuncdo de
riscos, proatividade, autonomia e agres-
sividade competitiva (LUMPKIN; DESS,
1996).

Este estudo tem como pano de
fundo o empreendedorismo no nivel
organizacional (MARTENS et al., 2013) e
como foco a inovatividade em organi-
zacOes, adotando como linha tedrica o
conceito de inovatividade sob a Otica da
orientacdo empreendedora. O contexto de
desenvolvimento do estudo foi a industria
de alimentos, setor considerado um dos
pilares da economia pela sua represen-
tatividade e essencialidade (GOUVEIA,
2006).

A industria brasileira de alimentos
€ responsavel por quase 15% do
faturamento do setor industrial e por
empregar mais de um milhdo de pessoas
(GOUVEIA, 2006). Embora sua rele-
vancia, a autora lembra que essa industria
carece de uma trajetoria mais consistente
na area de inovacdo. Na mesma linha, a
Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica -
PINTEC 2008 aponta que a industria de
produtos alimenticios é considerada uma
atividade de baixa intensidade tecnologica.
Nesse sentido, uma das justificativas para
realizacdo deste estudo estd no fato de a
indistria de alimentos ser um dos
protagonistas do desenvolvimento brasi-
leiro em funcdo de participacdo financeira
e empregabilidade, além deste setor
industrial merecer cuidados em temas
como inovagdo e tecnologia.

A orientacdo empreendedora, onde
se destaca a inovatividade, esta associada
tanto com o desempenho da organizacdo,
como com a economia do pais. A literatura
sugere que quanto mais inovativa a
empresa, melhor seu desempenho tanto em
competitividade quanto em resultados
econdmicos (DESS; LUMPKIN, 2005;
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MOHAMAD, 2011; FINKLE, 2012; HIT
et al.,, 2012). Por isto, justifica-se um
estudo que procure compreender como as
empresas tratam e implementam a
inovacdo, para que, a partir deste conhe-
cimento, possam adequar suas estratégias
na busca dos resultados esperados.

Este estudo buscou melhor com-
preender a inovatividade de um grupo de
indUstrias de alimentos que sdo a base da
economia de uma regido do Estado do Rio
Grande do Sul. A partir dos conceitos de
inovatividade sob a dtica da orientacdo
empreendedora, a pergunta que norteou a
realizacdo deste estudo é: como se
caracteriza a inovatividade em industrias
de alimentos? Assim, o objetivo deste
artigo é fazer uma caracterizacao a respeito
da inovatividade em industrias de
alimentos de médio e grande porte,
localizadas no sul do Brasil, a partir da
opinido de seus dirigentes.

Na sequéncia desta introducdo, o
texto encontra-se estruturado da seguinte
forma: na secdo 2 é feita uma breve
retomada conceitual sobre orientagédo
empreendedora, remetendo ao conceito de
inovagdo no contexto de empreende-
dorismo organizacional, na secdo 3
aborda-se a inovatividade, bem como a
base conceitual que norteou a realizacdo do
estudo; na secdo 4 discorre-se sobre o
método de pesquisa utilizado; na secdo 5
sdo apresentados os resultados obtidos; por
fim, na se¢do 6 sdo feitas as consideragcOes
finais.

2 O empreendedorismo no nivel
organizacional

A orientacdo empreendedora retrata
0 empreendedorismo no nivel organiza-
cional. Ela emerge da integracdo dos
conceitos de estratéegia e empreendedo-
rismo, e tem sido amplamente adotada na
literatura de empreendedorismo e em sua
relacio com a estratégia (BASSO;
FAYOLE; BOUCHARD, 2009; WALES;
MONSEN; MCKELVIE, 2011). A

Henrique Mello Rodrigues de Freitas
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orientacdo empreendedora emerge de uma
perspectiva de escolha estratégica que
afirma que oportunidades de negdcios
podem ser empreendidas com sucesso, de
forma intencional (LUMPKIN; DESS,
1996). Assim, ela envolve as intengdes e
acOes de atores chave em um processo
dindmico, gerador, visando a criagdo de
novos negocios. A orientagdo empreen-
dedora pode ser considerada como um
processo ou modo pelo qual novas
iniciativas empreendedoras sdo desenvol-
vidas (MILLER, 2011).

A orientagdo empreendedora e 0
gerenciamento empreendedor sdo com-
ceitos anélogos utilizados para caracterizar
uma organizacdo empreendedora. De
acordo com Stevenson e Jarillo (1990), o
gerenciamento empreendedor reflete o0s
processos organizacionais, métodos e
estilo que uma organizacdo utiliza para
atuar de forma empreendedora. Para
Lumpkin e Dess (1996), a orientacdo
empreendedora refere-se aos métodos,
praticas e estilo de gestdo e de tomada de
decisdo usados para agir de forma
empreendedora. Ambos 0s conceitos tém
em sua esséncia a atuacdo empreendedora
da organizacéo.

Alguns estudos tém revelado que a
orientacdo empreendedora pode influenciar
positivamente 0 desempenho de uma
organizacdo (MILLER, 1983; ZAHRA;
COVIN, 1995; FERNANDES; SANTQOS,
2008). Wiklund, Patzelt e Shepherd (2009)
apontam que ela contribui para o
crescimento da organizagédo. Zahra e Covin
(1995), afirmam que organizacbes que
atuam de forma empreendedora apre-
sentam efeitos positivos no desempenho
financeiro. No entanto, enfatizam que os
resultados, num primeiro momento,
tendem a serem moderados, obtendo um
crescimento ao longo dos anos. Assim, a
orientacdo empreendedora pode favorecer
0 desempenho financeiro no longo prazo.

Segundo Lumpkin, Cogliser e
Schneider (2009), uma empresa com forte
orientacdo  empreendedora  mantém-se
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sempre informada sobre novas tecnologias
e tendéncias do mercado, e com isso mais
facilmente identifica oportunidade. Além
de contribuir para a identificagdo de novas
oportunidades, a orientagdo empreende-
dora ajuda a manter os decisores focados
nas mudancas da inddstria e nos
movimentos e expectativas dos clientes, o
que, em dado momento, podera favorecer a
abertura de um novo empreendimento.

Estudos classicos que
desenvolveram o conceito de orientacéo
empreendedora apontavam sua

caracterizagdo por meio da inovatividade,
da assuncdo de riscos e da proatividade
(MILLER; FRIESEN. 1982; MILLER,
1983; COVIN; SLEVIN, 1989). Na
sequéncia, esse construto foi ampliado por
meio da agregacdo das dimensdes
autonomia e agressividade competitiva,
sendo representado por cinco dimensdes
(LUMPKIN; DESS, 1996 e 2001;
LUMPKIN; COGLISER; SCHNEIDER,
2009; GUPTA; PANDIT, 2012). Essas
duas abordagens tem sido adotadas na
literatura. Ambas sdo validas e distintas,
requerendo diferentes medidas para seu
estudo (COVIN; WALES, 2012).

Em  termos  conceituais, a
inovatividade é retratada em organizac6es
que se empenham no apoio a novas ideias,
NOVOS processos criativos que venham a
resultar em novos produtos. J& a assunc¢ao
de riscos remete as organizacfes que agem
de forma ousada por meio de seus
dirigentes, empenhando-se em projetos de
risco, muitas vezes com resultados

incertos. A proatividade é retratada no
comportamento de antecipacdo e pré-acdo
da organizacao, de modo especial na busca
por novas oportunidades de mercado. A
dimensdo autonomia retrata organizagdes
que incentivam a acdo independente
realizada por individuos ou grupo de
colaboradores. E por fim, a agressividade
competitiva reflete um intenso esforco de
uma organizagdo para superar seus rivais,
bastante relacionada com a reacdo a
ameacas do mercado.

O fato de essas cinco dimensoes
caracterizarem uma orientagéo
empreendedora ndo significa que todas
elas devam necessariamente estar presentes
em negocios bem sucedidos, que podem
acontecer com apenas algumas dessas
dimensoes, configurando diferentes
combinagfes (LUMPKIN; DESS, 1996;
COVIN; LUMPKIN, 2011). Segundo esses
autores, o quanto cada uma dessas
dimensGes é Util para predizer a natureza e
0 sucesso de um empreendimento pode ser
contingente a fatores externos, como o
ambiente de negdcios, por exemplo, ou a
fatores internos, como estrutura
organizacional, ou ainda, a caracteristicas
dos fundadores ou lideres da organizag&o.
Estudo recente de Vora, Vora e Polley
(2012) com médias empresas americanas
apresenta evidéncias a esse respeito.

O Quadro 1, consolidado a partir da
literatura, apresenta as dimensdes da orien-
tacdo empreendedora e seus elementos
conceituais centrais.
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Quadro 1: Dimens0es e elementos centrais da Orientacdo Empreendedora

Dimensdes da orientagéo
empreendedora

Elementos centrais das dimensdes da orientagéo
empreendedora

Inovatividade

Inovagéo em Produtos e servigos

Inovagéo em Processos

Recursos financeiros investidos em inovacgao

Pessoas envolvidas com atividades de inovacgao

Criatividade

Diferenciacdo

Assuncéo de riscos

Risco geral

Assuncao de risco na decisdo

Assuncao de risco financeiro

Assuncdo de risco em negécio

Proatividade

Monitoramento do ambiente

Atitude de antecipacéo

Participagéo e resolucdo de problemas

Flexibilidade tecnoldgica

Autonomia

Equipes e lideres autbnomos

Centralizagdo/descentralizacéo

Intraempreendedorismo

Acéo independente

Agressividade competitiva

Reacdo a concorréncia

Competigdo financeira

Competi¢do em neg6cios

Marketing

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos estudos de Miller e Friesen (1978, 1982), Miller (1983), Covin e
Slevin (1989), Venkatraman (1989), Chen e Hambrick (1995), Lumpkin e Dess (1996, 2001), Lee e Peterson
(2000), Dess e Lumpkin (2005), Stambaugh, Yu e Dubinsky (2011), Freitas et al. (2012).

A inovatividade tem se destacado
como uma das dimensfes mais tipicas no
desenvolvimento de praticas empreen-
dedoras (MARTENS et al, 2011,
FREITAS et al., 2012; PLAMBECK,
2012), evidenciando a importancia da
inovacdo na pratica administrativa e, em
alguns casos, a sua necessidade
(DOUGHERTY, 2004) em funcdo de
caracteristicas do mercado. Estudos
apontam que a postura estratégica
inovativa estd relacionada ao bom
desempenho (WIKLUND, 1999) e tem o
potencial de gerar vantagem competitiva e
promover maior fonte de crescimento para
a organizagdo (DESS; LUMPKIN, 2005).

Madhoushi et al. (2011) lembram
que literaturas classicas tém considerado a
inovacdo como um indicador do
empreendedorismo e da orientacdo
empreendedora. Em estudo comparativo
com empreendedores  brasileiros e
portugueses, Silva, Gomes e Correia

(2009) identificaram expressiva
importancia atribuida a inovagao. Por outro
lado, também existem estudos que
apontam barreiras a inovacdo (LUNA,
MOREIRA; GONCALVEZ, 2008; IBGE,
2010). Assim, a relevancia da inovagdo
motiva o aprofundamento do estudo da
inovatividade, tema abordado na proxima
secao.

3 A inovatividade sob a oOtica da
orientacdo empreendedora

Os primeiros estudos a abordar a
inovacao no processo empreendedor foram
de Schumpeter, ao tratar da ‘“destruicdo
criadora”, onde o empreendedor destrdi a
ordem econdmica existente com a
introducdo de algo novo (SCHUMPETER,
1982). Para o autor, a inovacdo € a
realizacdo de novas combinacdes, que
englobam: a introducdo de um novo bem
ou de uma nova qualidade do bem;
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introducdo de um novo método de
producéo; abertura de um novo mercado;
conquista de uma nova fonte de oferta de
matéria-prima ou de bens semimanu-
faturados; estabelecimento de uma nova
organizacao de qualquer industria.

A inovatividade representa a
tendéncia de uma organizagéo a inovar, e
pode ser verificada a partir do
desenvolvimento de atividades que
propiciem a inovacdo na organizagéao.
Segundo Lumpkin e Dess (1996), a
inovatividade remete ao desenvolvimento
de atividades que possam resultar em
novos produtos, servicos e processos. Ela
também orienta agBes competitivas
(STAMBAUGH; YU; DUBINSKY, 2011)
e contribui para o desempenho organiza-
cional (KREIZER et al., 2013; CLAUSEN,;
KORNELIUSSEN; MADSEN, 2013).

Segundo relatorio da Pesquisa de
Inovacdo Tecnoldgica - PINTEC de 2008
(IBGE, 2010), as atividades que as
empresas desenvolvem para inovar podem
ser de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
ou outras atividades ndo relacionadas a
P&D, que envolvam, por exemplo,
aquisicdo  de  bens,  servicos e
conhecimentos externos.

Frishmmar e Hoérte (2007) apontam
gque uma organizagdo que deseja investir
consideravelmente no desenvolvimento de
novos produtos, tera que se afastar de
praticas existentes, e se empenhar em
apoiar novas ideias, assim como facilitar
0S processos criativos. A criatividade no
ambiente de trabalho tem destaque no
contexto de inovacgéo (FARIA;
ALENCAR, 1996; PAROLIN; ALBU-
QUERQUE, 2010). Aspectos como a
autonomia para tentar novas abordagens, o
desenvolvimento de projetos colaborativos
visando inovagdo, o direcionamento para
impulsionar ou desenvolver tecnologias em
parceria com outras instituicbes, a alta
relevdncia da inovacdo na estratégia
organizacional sdo alguns dos fatores
facilitadores da inovagédo (PAROLIN et al.,
2013). Faria e Alencar (1996) salientam
gue os gestores interessados em obter um

bom desempenho no desenvolvimento de
novos produtos, devem orientar sua
empresa para 0 mercado e ao mesmo
tempo, esclarecer o0 objetivo aos
subordinados, melhorar a relagdo entre os
departamentos e alterar o sistema de
recompensa da empresa. Esses aspectos
também remetem & importdncia da
lideranca ativa na propensdo a inovar
(RYAN:; TIPU, 2013).

Alguns autores propdem que o
nivel de inovatividade de uma organizagdo
pode ser determinado a partir de recursos
financeiros demandados para atividades de
inovacdo e P&D; colaboradores destinados
a atividades de inovagdo; frequéncia no
lancamento de novos produtos ou servicos,
assim como a frequéncia na mudanga em
linhas de produtos e servicos (MILLER;
FRIESEN, 1982; COVIN; SLEVIN,
1989). Stock, Six e Zacharias (2012)
afirmam que as organizagdes tém investido
consideravelmente em programas para
aumentar sua inovatividade, especialmente
por meio de uma cultura corporativa
orientada a inovacdo, no intuito de
envolver os colaboradores nesse processo.
De acordo com os autores, uma cultura
orientada a inovacao afeta positivamente o
desempenho nos negdcios por aumentar a
inovatividade em produtos.

Para Moreno e Casillas (2008), o
grau de inovatividade de uma organizagéo
esta relacionado ao nivel de orientagdo
empreendedora que ela possui, consequen-
temente influenciando a estratégia que a
organizacdo ird utilizar. Por sua vez,
Wiklund (1999) aponta que uma postura
estratégica inovativa colabora para que a
organizacéo identifique oportunidades com
mais frequéncia, e consequentemente
mova-se primeiro que seus concorrentes,
moldando o ambiente de atuacao.

Qualquer forma de inovagao
envolve uma série de esforcos (DESS;
LUMPKIN, 2005): a inovatividade
tecnoldgica, por exemplo, envolve primei-
ramente esforco de pesquisa e de
engenharia, focado no desenvolvimento de
novos  produtos e  processos; a
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inovatividade em produto e mercado inclui
pesquisa de mercado, design de produto, e
inovacdo em publicidade e promocdo; a
inovatividade administrativa refere-se a
novidades em sistemas gerenciais, técnicas
de controle e estrutura organizacional.

Em geral, dois tipos de inovacao
sd0 mais comumente abordados na litera-
tura: a inovacéo incremental e a inovacao
radical. As inovagdes incrementais sdao
normalmente menores, representadas por
adaptacdes e melhorias, que podem vir de
invencbes ou proposicdes dos colabora-
dores mais ligados ao processo produtivo;
ja as inovac0es radicais sdo resultantes de
pesquisa deliberada e muitas vezes
conduzem a mudancas substanciais
(FREEMAN; PEREZ, 1988).

Independente do tipo de inovacgédo
ou do método de classifica-la, a inovagao €
um importante componente da orientacdo

Henrique Mello Rodrigues de Freitas

Eloni José Salvi

empreendedora, uma vez que reflete um
meio pelo qual as organizagdes perseguem
novas oportunidades. Por outro lado, ela
também envolve maior risco, uma vez que
0s investimentos em inovacdo podem néo
ter o retorno esperado. Entretanto, para
gerentes estratégicos de organizagdes
empreendedoras, o desenvolvimento bem
sucedido e a adocdo de novas inovagoes
podem gerar vantagem competitiva e
prover maior fonte de crescimento para a
organizagéo (DESS; LUMPKIN, 2005).

O Quadro 2, adaptado de Martens e
Freitas (2008), apresenta um conjunto de
elementos que caracterizam a inovativida-
de, elaborado a partir de estudos que tra-
tam desse conceito no contexto de orienta-
¢do empreendedora, de modo especial Co-
vin e Slevin (1989), Dess e Lumpkin
(2005), Lumpkin e Dess (1996) e Miller e
Friesen (1982).

Quadro 2: Conjunto de elementos que caracterizam a Inovatividade

Elementos que caracterizam a Inovatividade em organizacgdes

Lancamento de novos produtos/servi¢os, novas linhas de produtos/servicos, mudancas frequentes em
produtos/servicos e em linhas de produtos/servicos.

Inovagéo em processos administrativos, inovacdo tecnoldgica e em mercado.

Recursos financeiros investidos em inovagdo, énfase e investimentos continuos em P&D, foco em novas
tecnologias e em melhoria continua, lideranga tecnoldgica e inovagao.

Recursos humanos comprometidos com atividades de inovacao, apoio ao desenvolvimento de novas ideias,

novidades, experimentos e processos criativos.

Iniciativas inovativas de dificil imitacdo por parte dos competidores.

Fonte: Adaptado de Martens e Freitas (2008).
4 Métodos e técnicas de pesquisa

O presente estudo € considerado de
cardter  exploratorio e  qualitativo
(SELLTIZ et al., 1967), tendo buscado a
compreensdo de determinado fenémeno,
no caso a inovatividade em organizacoes.
A unidade de analise foram as industrias
de alimentos de médio e grande porte
(segundo o ndmero de funcionarios?)
localizadas na regiédo central do Estado do

! Adotou-se a classificacdo do SEBRAE, segundo o
namero de funcionarios, onde médias empresas sao
as que possuem entre 100 e 499 funcionarios e
grandes empresas sdo as que possuem 500 ou mais
funcionarios (SEBRAE-SP, 2012).

Rio Grande do Sul. Considerada um dos
principais polos de producdo de alimentos
do Estado (CONTO, 2007), a regido do
Vale do Taquari possui um leque
diversificado de industrias alimenticias
destacando-se as dos segmentos de doces
(balas e pirulitos), derivados de carne (aves
e embutidos) e laticinios. Esses segmentos
encontram-se entre 0s principais na
industria alimenticia brasileira (ABIA,
2009).

Embora grande parte das industrias
do setor de alimentos  sejam
microempresas e empresas de pequeno
porte, neste estudo optou-se por buscar
industrias de médio e grande porte,
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considerando que, via de regra, tratam-se
de empresas ja consolidadas, atuando ha
diversos anos no mercado e, possivel-
mente, tém a gestdo mais estruturada.
Além disso, sdo as que geram a maior
parte dos postos de trabalho do setor na
regido foco do estudo (CONTO, 2007).

Para a definicdo da amostra do
estudo, foi consultada a base de dados do
SEBRAE-RS, tendo sido identificadas 19
industrias de alimentos de médio e grande
porte na regido, sendo 12 médias e 7
grandes. Das 19, cinco industrias foram
excluidas considerando que faziam parte
de um mesmo grupo empresarial de outras
constantes na lista, o que poderia levar a
resultado repetitivo. Assim, restaram 14
industrias que foram foco do estudo. Para a
coleta de dados foi contatado o principal
dirigente de cada industria. Apo6s o contato
inicial, executivos de nove inddstrias
dispuseram-se a participar do estudo. Nas
demais, foram apresentadas justificavas
como venda recente da empresa,
dificuldade financeira e indisponibilidade
do executivo.

As nove industrias participantes do
estudo situam-se em cinco diferentes
municipios da regido, cinco delas sdo de
médio porte e quadro de grande porte. Sdo

representantes dos segmentos de laticinios
(3 industrias), balas (2), erva-mate (1),
aditivos e condimentos alimentares (1),
laticinios/derivados de carne (1) e bebidas
(1). A média de colaboradores das
empresas é de 280 nas de médio porte e de
900 nas de grande porte. Sete das nove
indUstrias exportam, sendo que duas tém o
mercado externo como principal mercado
de atuagdo. As demais tém atuagcdo no
mercado nacional, a exce¢do de uma que
comercializa seus produtos somente no
estado do Rio Grande do Sul.

A coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas semiestruturadas com
o principal dirigente das inddstrias, entre
0s meses de setembro e outubro de 2009.
Em sete industrias as entrevistas foram
realizadas de forma presencial, gravadas e
posteriormente transcritas para a anéalise
dos resultados. Dois dirigentes ndo tiveram
disponibilidade para fazer entrevista face a
face, mas se dispuseram a responder ao
roteiro de entrevista a distancia, tendo
retornado suas respostas por e-mail.

O Quadro 3 apresenta a base do
roteiro de entrevistas utilizado no estudo.
Os elementos da inovatividade foram cate-
gorizados visando facilitar sua identifica-
¢ao no contexto organizacional.

Quadro 3: Categorias e elementos que embasaram o roteiro de entrevistas.

Categorias

Elementos da Inovatividade

Novos produtos/servicos.

Produtos e servigos

Novas linhas de produtos/servicos.
Mudancas em produtos/servigos e em linhas de produtos/servicos.
Frequéncia de mudancga em produtos/servicos e em linhas de produtos/servicos.

Inovacdo administrativa.
Inovacéo tecnoldgica.
Inovagdo em mercado.

Processos

Recursos financeiros

Recursos financeiros investidos em inovagéo.

Assegura investimentos em P&D mesmo em periodos de dificuldade econdmica.
Investe em novas tecnologias, P&D e melhoria continua.

Enfase em P&D, lideranca tecnolégica e inovagéo.

Pessoas Recursos humanos comprometidos com atividades de inovagcéo.

Criatividade

Engajar e apoiar novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos.

Diferenciacdo

Iniciativas inovativas de dificil imitacdo por parte dos competidores.

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Martens e Freitas (2008).

A andlise dos dados coletados teve
inicio com a leitura das transcricbes e
escuta dos audios, visando sua revisdo. As

duas entrevistas respondidas por e-mail
foram lidas de forma atenta visando
identificar eventual necessidade de
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informacdo complementar (o que nao foi
necessario). Apos isso, 0s textos transcritos
foram organizados segundo as categorias e
elementos da inovatividade e cotejados
com a literatura. Uma revisdo dos
elementos e das categorias foi realizada
pelos pesquisadores (KRIPPENDORFF,
1980), por meio de leitura e releitura, em
momentos distintos, com intervalo de
tempo, permitindo sua confirmacao.
Assim, os dados foram analisados
de forma qualitativa, fazendo uso de
técnicas de analise de conteudo, buscando
compreender 0S dados obtidos,
identificando neles o0s elementos da
inovatividade e categorizando-os de acordo
com a base conceitual adotada no estudo.
Seguiram-se algumas etapas do modelo
para analise de entrevistas ndo estruturadas
proposto por Mattos (2006), sendo elas: a
recuperacdo do momento da entrevista, a
analise do significado pragmaético da
conversacdo, a montagem da consolidacdo
das falas e a analise de conjuntos. Seguiu-
se a orientacdo de Tesch (apud GODOY,
2006), que sugere que a analise deve
incluir uma atividade reflexiva que resulta
num conjunto de notas que guiam o0
processo, ajudando o pesquisador a mover-
se dos dados empiricos para o nivel
conceitual, visando formar categorias,
estabelecer fronteiras, encontrar
evidéncias. A seguir sdo apresentados 0s
resultados do estudo sobre a inovatividade.

5 Caracterizando a inovatividade em
indUstrias de alimentos

Esta secdo caracteriza a
inovatividade nas industrias de alimentos
que participaram do estudo, a partir das
entrevistas realizadas com 0s nove
executivos. Ela esta organizada segundo as
categorias da inovatividade: Produtos e
servigos, Processos, Recursos financeiros,
Pessoas, Criatividade e Diferenciacdo. Ao
longo da secdo sdo apresentados trechos
das entrevistas visando melhor ilustrar a
realidade relatada pelos executivos.

Henrique Mello Rodrigues de Freitas

Eloni José Salvi

5.1 Produtos e servigos

O langcamento de produtos/servicos
e as mudancas em produtos/servicos
apresentam diferentes realidades nas
industrias  pesquisadas. Em  algumas
industrias é comum o langamento de novos
produtos com grande frequéncia, podendo
chegar a diversos lancamentos
mensalmente. Dois executivos deram
evidéncias a respeito em suas falas.

Todo més tem produto novo [...]
quando a gente fala de
refrigerados, todo més tem um
produto novo, diferente. [...] na
&rea de iogurte teve a entrada, no
Gltimo més, de varios produtos. O
iogurte muda constantemente,
sabe, muda todo més, até é dificil
mensurar porque todo més muda
um monte; no minimo 5 produtos
mudaram. (Executivo 1)

[...] € uma caracteristica do nosso
setor [doces] estar sempre
apresentando  novidade. Entéo
todos os meses, praticamente, a
gente tem lancamento de novo
produto. [..] At¢é o momento,
fizemos 31 langamentos neste ano
[periodo de 10 meses]. Até o final
do ano temos a previsdo de langar
mais uns quatro ou cinco.
(Executivo 7)

A realidade apontada pelo
executivo da industrias de doces é
corroborada por outro entrevistado do
mesmo segmento, que aponta que a média
de lancamento de novos produtos fica em
torno de 15 produtos anualmente, em cada
uma das 3 unidades da empresa. Isso
retrata a necessidade de inovagdo
(ZAHRA; COVIN, 1995; LUMPKIN;
DESS, 1996; DOUGHERTY, 2004) para
manter a posicdo no mercado. Essas
mudancas em produtos, e mesmo O
lancamentos de novos produtos, muitas
vezes ocorrem por meio de inovagOes
incrementais (FREEMAN; PERES, 1988),
realizadas pela alteracdo em uma férmula,
em uma embalagem, no formato do
produto, no sabor, 0 que acaba mudando o
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posicionamento do produto numa mesma
categoria ou resultando em um novo
produto.

Outro executivo relatou que em
funcdo de caracteristicas do mercado, a
empresa redirecionou sua comercializagédo
para 0 mercado interno a partir de 2008,
quando anteriormente seu maior foco era a
exportacdo. Isso fez com que fosse
intensificada a inovacdo. Passaram a
realizar  campanhas inovadoras de
marketing e novos produtos foram
lancados, conforme ilustrado em trecho de
sua entrevista.

[..] na é&rea de suinos nos
langamos, recentemente, 20 novos
produtos que estdo entrando no
mercado. Entdo foi uma inovagéo
bastante significativa: importamos
maquinas, langcamos produtos
com porcoes menores,
temperados [...] buscando um
novo olhar sobre a carne suina -
nova apresentacéo, nova forma de
vender o produto [...] nés vamos
encerrar um ano que foram
langados muitos produtos.
(Executivo 3)

Por outro lado, trés dos nove
entrevistados deixaram claro que ndo ha
uma frequéncia definida para o langamento
de produtos e que isso ocorre de acordo
com a necessidade do mercado. Nesses
casos, 0 lancamento de novos produtos tem
sido pouco frequente, se comparado com
0S casos anteriormente relatados. Uma das
indUstrias aponta que faz, em média, o
lancamento de um novo produto a cada
dois anos. Cabe salientar que se trata de
uma empresa fornecedora de matéria prima
para a industria de alimentos, onde as
inovacgdes estdo diretamente vinculadas a
demanda do cliente.

Outro executivo, representando as
industrias que possuem inovagdes em
produtos com menor frequéncia, fala sobre
a observacdo do mercado para lancar
produtos, atitude importante para a
identificacdo de oportunidades que possam
resultar em novas linhas de produtos e/ou
Servigos ou novos produtos e/ou servigos

(DESS; LUMPKIN, 2005). “A ordem ¢,
analisar o mercado, dentro da nossa
capacidade produtiva, e lancar produtos.
No minimo trés a quatro novos produtos
por ano ¢ uma tendéncia de langamento”,
afirma o Executivo 2.

Um dado curioso apontado por um
dos executivos entrevistados retrata a
dificuldade de lancar novos produtos em
virtude de barreiras impostas pela area
comercial. Segundo o0 entrevistado, a
indUstrias possui uma meta de lancamento
de 10 novos produtos em seu planejamento
estratégico, mas na pratica isso ndo ocorre.
Ha uma equipe de pesquisa e
desenvolvimento dedicada, mas a falta de
um mecanismo comercial estruturado de
marketing para langamento de produtos
impede que isso de fato ocorra, conforme
retratado em sua fala.

O comercial acha que langar
muitos produtos é ruim para eles
porque eles querem trabalhar
produto por produto. Na verdade,
eles querem que sejam langados
produtos na velocidade em que
eles comportam, e nds aqui, como
criacdo, a gente tem uma
autonomia  maior de ficar
pensando coisas novas, de ficar
acompanhando 0 que estd
acontecendo no mercado e até de
estar propondo algumas
inovacbes, no entanto acaba
colidindo com eles & - uma
represa, chamada comercial.
(Executivo 5)

Esse caso destoa do que a literatura
costuma apresentar como barreiras a
inovacdo. Para Luna, Moreira e Gongalves
(2008), normalmente as barreiras a
inovagdo estdo associadas a  riscos
econdmicos excessivos, elevados custos de
inovagdo, e escassez de fontes de
financiamento. O relatorio da PINTEC
2008 (IBGE, 2010) aponta como inibidores
da inovacdo fatores de natureza
econdmica, problemas internos a industrias
relacionados a rigidez organizacional,
deficiéncias técnicas, problemas de falta de
informacdes sobre tecnologia e sobre os
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mercados, escassas possibilidades de
cooperagdo com outras empresas/institui-
¢oes ¢ dificuldade para se adequar a
padrées, normas e regulamentagdes. No
caso relatado, percebe-se uma caréncia no
setor comercial ao nédo fornecer o suporte
necessario para que 0s novos produtos
cheguem ao mercado.

Outro executivo relata a dificuldade
de lancar novos produtos, em fungdo do
tamanho da empresa diante da forte
concorréncia multinacional em seu setor
[bebidas]. “Pra gente conseguir o registro
do produto, para registrar uma marca nova,
leva muito tempo e o mercado é muito
dindmico. Nossos grandes concorrentes
[...] cada um deles ttm um portfolio de
marcas em estoque”, afirma o entrevistado.
Embora  isso, a indlstria  estd
frequentemente buscando melhorias nos
produtos j& existentes: “A gente esta
sempre procurando modificar os produtos,
melhorar a sua composi¢cdo, no entanto
muitas vezes isso ndo é percebido pelo
consumidor” (Executivo 4). Esse relato
esta alinhado com os resultados de um
estudo com empresas de refrigerantes
locais que mostra que € preciso investir
constantemente em inovacdo e seguir as
tendéncias apontadas pelos grandes
competidores do mercado, com destaque as
inovacOes em processos visando reducao
de custos e melhoria da qualidade
(OLIVEIRA; UENO, 2011).

A partir do relato dos executivos
acerca da inovatividade em produtos e
servicos, foram identificadas trés situagdes
distintas que retratam esse comportamento
nas nove indastrias foco do estudo:
algumas inovam constantemente, com alta
frequéncia de langcamento de novos
produtos/servicos e  alteracbes em
produtos/servicos (4 empresas); outras
fazem langcamentos ou mudanga nos
produtos/servicos de acordo com a
necessidade do mercado, ndo havendo uma
frequéncia estabelecida (3); e ainda um
terceiro grupo tem uma baixa frequéncia
de lancamento e mudanca em

Henrique Mello Rodrigues de Freitas

Eloni José Salvi

produtos/servicos (2).

5.2 Processos

Gongcalves (2000, p. 14), afirma que
“o0s processos sao a fonte das competéncias
‘especificas da empresa’ que fazem a
diferenca em termos de concorréncia”.
Segundo o autor, 0S processos criam a
eficiéncia de hoje e do futuro. Citando
Kanter (1997), ele lembra que a inovacao
nos processos pode melhorar as
capacitacOes organizacionais.

As inovacbes em  processos
administrativos, nas tecnologias e na
atuacdo no mercado parecem  ser
preocupagdo constante nas industrias
pesquisadas. Alguns entrevistados
relataram que a inovagdo em processos é
realizada por meio de implementacdo de
tecnologias de ponta, de softwares
avancados, de adequacdo a programas de
qualidade, aspectos que retratam as
inovacBes administrativas (LUMPKIN;
DESS, 2005). Também sdo destacadas
aquisicdes de novas maquinas, no intuito
de inovar no processo tecnoldgico, e
mesmo de novas unidades. As industrias
buscam, com essas inovagdes, uma maior
competitividade no mercado, 0
fortalecimento da marca, a melhoria
continua e a evolugdo constante nos
processos internos. Dois trechos de
entrevistas ilustram essa realidade.

Quando a gente fala de gestdo de
inovacdo, agora mesmo, nesse
més, nos estamos comprando
cinco ferramentas novas de
trabalho para a engenharia, para
cuidar de novos projetos [...].
Estamos comprando um tipo
diferenciado de autocad,
msproject e um outro sistema para
poder projetar as tubulacBes, as
linhas da fabrica - o que agiliza
muito. (Executivo 1)

Procuramos sempre a melhoria
continua através de ferramentas
informatizadas e automacdo de
equipamentos e de processos [...].
Vivemos em constante mudanca
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de maquinas e equipamento,
sempre na busca pela melhor
qualidade e produtividade.
(Executivo 9)

Um dos executivos relatou que sua
inddstria  tem investido muito em
tecnologias de ponta, usando como
exemplo uma unidade em fase de
construcdo que terd tecnologias de Ultima
geracdo, que hoje, no Brasil, apenas uma
multinacional do setor possui. Outro
entrevistado, além de mencionar que
muitas inovagbes ocorrem em nivel de
fabrica, enfatizou que atualmente as
inovagbes estdo mais voltadas para a
construcdo da marca por meio de
inovacbes na forma da divulgacdo, a
exemplo de expositores diferenciados nos
pontos de venda. Ele afirma que a
empresa, em todos 0S aspectos, esta
buscando melhoria continua e evolugdo
constante nos processos internos, com o
intuito de transformar essa ideia em uma
cultura dentro da empresa. J& um terceiro
executivo relata que as inovagfes nos
processos internos estdo baseadas no
Programa Gaulcho de Qualidade, conforme
trecho de sua entrevista.

Isso € o que mais ocorre
[inovacbes em processos], pois
quando entramos no Programa
Gaucho da Qualidade passamos a
trabalhar muito as ferramentas do
programa galcho junto com
N0Ssos planejamentos -
planejamento estratégico de curto,
médio e longo prazo. Através dos
planejamentos se trabalha muito a
avaliacdo de desempenho que é
acompanhado desde a alta
administracdo até os gerentes de
drea [...] e muita coisa a gente
redireciona em reunides mensais -
isso em é&rea administrativa, de
gestdo. E em termos de inddstria,
estamos constantemente de olho
nos fluxos de producdo, layout da
industria. (Executivo 3)

Dentre 0s nove executivos, apenas
um relatou que a industria ndo tem perfil
inovador nos processos administrativos.

Ele afirma que a empresa esta passando
por um crescendo muito rapido, e tem
necessidade de adequacdo de sua estrutura:
“a empresa estd dobrando o0 seu
faturamento em pouquissimo tempo, 0 que
significa também dobrar fabrica, pessoas,
processos. Tem muita coisa acontecendo
junto, entdo gera um crescimento
desorganizado”, afirma o Executivo 5. Em
sua fala, percebe-se a necessidade de antes
dar suporte para esse crescimento, para
entdo pensar em  processos  Mais
organizados e inovacgdes nesse contexto.

A partir do relato dos executivos no
que se refere a inovatividade em
processos, verificou-se que apenas uma
das nove industrias ndo possui o perfil
inovador em processos, sendo que as
demais tém a inovagdo em processos como
algo presente no dia-a-dia.

5.3 Recursos financeiros

Com respeito aos investimentos em
atividades de inovacéo, identificou-se que
apenas quatro das nove inddstrias possuem
um setor dedicado para a pesquisa e
desenvolvimento (P&D), corroborando
uma realidade apontada por Gouveia
(2006) de industrias de alimentos que néo
possuem um departamento de P&D. Entre
as industrias que possuem, em duas delas o
setor de P&D situa-se na unidade industrial
onde atua o executivo que participou da
pesquisa, enquanto, nas outras duas, O
setor localiza-se na matriz do grupo.

As parcerias com universidades,
laboratorios e fornecedores também sdo
destacadas. Uma industria realiza parceria
com universidades e laboratérios para o
desenvolvimento de  atividades de
inovagdo. Também ha casos onde a
pesquisa e desenvolvimento é realizada
pelos fornecedores, a exemplo de
fornecedores de aromas e de matérias-
primas formuladas para a industrializacdo
dos alimentos, retratando a cooperagéo
para inovacdo (IBGE, 2010). Um
entrevistado  retrata esse tipo de
cooperacao.
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Hoje o fornecedor ja vem com as
novidades do mundo inteiro [...].
Claro que ele te traz os
componentes e a mistura é feita
aqui dentro; mas ele é quem
desenvolve. Hoje ele desenvolve
as novidades, eu ndo preciso mais
ter uma equipe aqui para isso,
mas eu tenho uma equipe que
pega: ah, eu vou pegar um
produto de um fornecedor, outro
do outro e outro do outro e vou
fazer a composicdo da nossa
empresa. (Executivo 4)

Fica claro, na entrevista, que a
industria investe pouco em pesquisa e
desenvolvimento, contudo tem boa
parceria com seu fornecedor para essa
finalidade. Corroborado essa realidade,
outro entrevistado também mencionou que
muitas vezes sdo os fornecedores que
trazem as inovacdes, mas embora isso a
indUstria também possui um laboratério,
que estd dividido em duas partes: uma
parte que atende mais diretamente a
producdo e outra mais voltada para a
analise e desenvolvimento de produtos.

Embora esses investimentos, na
maior parte das industrias ndo h& um valor
definido  destinado a pesquisa e
desenvolvimento. Trechos de entrevistas
exemplificam a realidade sobre
investimentos em inovacdo em algumas
organizacoes.

Costumamos investir em P&D em
parceria com universidades, com
laboratérios [..] eles acabam
sendo  parceiros nossos  no
desenvolvimento de pesquisas e
de produtos. Ha pesquisas onde 0s
préprios laboratorios realizam
junto com as universidades [...].
No final do ano passado nés
abrimos uma geréncia que cuida
exclusivamente da é&rea de
qualidade e de pesquisa. [...]
Fizemos investimentos fortes em
laboratérios. [...] Na area da
inddstria tém pessoas
exclusivamente  pensando em
lancamentos e elaboragdo de
novos produtos [...]. N&o tenho

Henrique Mello Rodrigues de Freitas

Eloni José Salvi

um valor definido de quanto é
investido, mas é um valor
significativo. (Executivo 3)

Nos temos um centro de pesquisa
e desenvolvimento dentro da
empresa. NO6s temos uma
estrutura hoje com um projeto dos
trés laboratérios juntos, umas
quinze  pessoas trabalhando.
Investimos mais ou menos 1% do
faturamento. (Executivo 6)

A pesquisa e desenvolvimento é
um setor corporativo que atende a
todas as unidades com os testes
sendo feitos em cada unidade. Por
exemplo: tem um produto que
tem que ser inovado, ai vem aqui
e faz o teste aqui. As pessoas que
desenvolvem essas atividades séo
daqui e de fora, junto com
fornecedores; as vezes precisa da
engenharia de processos.
(Executivo 1)

Um executivo manifestou que a
inddstria, por ser nova no mercado e estar
crescendo, ainda ndo tem uma verba
especifica destinada para o P&D, nem
possui um setor formalizado para tal. No
entanto, faz algum investimento em
inovacao. Outras industrias
exemplificaram esses investimentos por
meio de alteracBes em linhas de produtos,
lancamento de produtos inovadores,
treinamentos das pessoas, investimentos
em laboratorios, entre outros, com o intuito
de criar um diferencial em relacdo a
concorréncia.

Ao serem indagados quanto ao
investimento em P&D em épocas de crise,
a maioria dos executivos respondeu que 0s
investimentos sdo assegurados, a exemplo
desses relatos.

O leite tem bastante oscilagdes de
épocas devido & estiagem. [...] Em
razdo dessas oscilacBes, a gente
optou por investir sempre, claro
ndo no mesmo nivel de época
"gorda". Mas como sdo periodos
temporéarios ndo pode esperar para
investir, para quando ficar bom
comegar a investir. Ai tu vai ter o
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resultado quando ja estda no
periodo ruim de novo. (Executivo
2)

NOs pensamos que em cima da
necessidade, a gente faz as
mudancas e as inovacdes. [...] as
pessoas estdo liberadas para
pensarem e fazerem as inovagoes
que acham que devam ser feitas;
muitas vezes s8o inovagdes que
envolvem recursos,
investimentos, mas sempre tem
um planejamento para que possa
se fazer ao longo do tempo.
(Executivo 3)

Em geral, no que se refere a
recursos financeiros para inovacao,
identificou-se que oito das nove inddstrias
costumam investir constantemente em
pesquisa e desenvolvimento, mesmo em
épocas de crise. A excecdo se d& para uma
industrias que investe muito pouco em
inovagdo tendo em vista que o fornecedor
supre a sua necessidade em termos de
pesquisa e desenvolvimento de produtos.
Todavia, entre as inddstrias pesquisadas, o
valor destinado para atividades de
inovacdo ndo é identificado contabilmente,
e apenas um executivo pesquisado
quantificou esse investimento em cerca de
1% do faturamento.

Dados da PINTEC (IBGE, 2010)
apontam que a industria investiu, em 2008,
2,5% do seu faturamento em atividades
inovativas, sobressaindo-se 0S
investimentos em aquisi¢do de maquinas e
equipamentos, que foram responsaveis
pela metade do recurso investido. Ja o
setor de fabricagdo de produtos
alimenticios é apontado com um
percentual de investimento de 2,09% sobre
o faturamento, e o de bebidas de 2,25%,
segundo os dados da mesma pesquisa.
Ambos percentuais séo superiores ao 1%
apontado pelo executivo neste estudo.

5.4 Pessoas

No que se refere a existéncia de
pessoas comprometidas com atividades de
inovacdo nas industrias estudadas, o0s
executivos retrataram realidades bem

diferentes. Na maioria das industrias ha
pessoas envolvidas com atividades de
inovacdo. No entanto, em alguns casos
existem colaboradores dedicados
exclusivamente a essas atividades,
enquanto em outros ndo ha algo
formalizado, um setor ou uma equipe
especifica.

Um dos entrevistados manifestou a
existéncia de um ‘comité de produtos’ em
sua industrias, que realiza reunides
mensais para cuidar exclusivamente de
inovacOes e mudancas em produtos. Outro
executivo, além de relatar que a industria
possui uma equipe voltada para a anélise e
desenvolvimento de produtos, mencionou
que ha uma pessoa dedicada a realizar
viagens  pela  Europa, a visitar
fornecedores, a fazer treinamentos, enfim,
a envolver-se em atividades diversas no
intuito de acompanhar as inovacdes do
setor pelo mundo.

Um dado interessante apontado por
outro entrevistado é a participacdo do
cliente no desenvolvimento de novos
produtos, posto que se trata de empresa de
suprimentos para outras inddstrias.
Trechos de sua entrevista retratam tal
situacao.

Temos pessoas Vvoltadas para
essas atividades de pesquisa e
desenvolvimento e ndés temos
apoio também dos proprios
clientes que vém aqui dentro
ajudar, falar da necessidade dos
produtos e dar algumas ideias de
como poderiam ser feitos o0s
produtos. Como um caso recente
que foi uma necessidade do
cliente. E dai ela é desenvolvida
aqui, as vezes a gente compra
projetos, as vezes é desenvolvido
aqui. (Executivo 6)

Um entrevistado relatou que a
industria onde atua possui  pessoas
dedicadas a atividades de inovagdes em
diferentes areas: “Na area de comércio e
marketing h& pessoas envolvidas nos
lancamentos de novos produtos; na
industria ha pessoas exclusivamente
pensando em novos produtos: temperos,
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cortes, sabores”, ilustra o Executivo 3.

Em uma das industrias, as pessoas
dedicadas para atividades de inovacéo
estdo situadas na matriz, mas ddo suporte
as demais unidades. H& também uma
empresa que ndo possui pessoas dedicadas
a atividades de inovagdo: “Hoje o
fornecedor desenvolve as novidades, eu
ndo preciso mais ter uma equipe para isso;
ele deixa amostras de seus produtos porque
para ele é negdcio, eu ndo compro. O meu
investimento é somente em tempo de
trabalho dos funcionarios, e o tempo eles
administram bem dentro do horario deles”
(Executivo 4).

No que se refere a pessoas para
inovacdo, em geral ha colaboradores
envolvidos com atividades de inovagdo na
maioria das inddstrias, mas nem sempre
dedicados com exclusividade para isso. As
industrias que possuem profissionais com
dedicacéo para atividades de inovacao, via
de regra, sdo as que tém um setor de P&D.
Foram evidenciados casos de investimento
consideravel em equipe e qualificacdo para
tal, mas também h& um caso onde ndo ha
investimento em pessoas para atividades
de inovagéo.

5.5 Criatividade

A literatura destaca a importancia
da criatividade e da experimentacdo na
geracdo de novos produtos, novos servigos,
novos processos (DESS; LUMPKIN,
2005; PAROLIN; ALBUQUERQUE,
2010; PAROLIN et al., 2013). Nas
indUstrias pesquisadas parece ndo haver
uma metodologia ou processo formalizado
para estimulo a criatividade. Existem
algumas iniciativas pontuais voltadas para
programa de sugestoes, como
exemplificado nos trechos a seguir.

Tem um programa de sugestdes.
As sugestbes podem ser das mais
variadas: sugestdo de produto,
como também uma melhoria
industrial, uma melhoria de
processo, qualquer coisa que gere
um ganho para a empresa, seja em

Henrique Mello Rodrigues de Freitas

Eloni José Salvi

inovacdo, seja em qualidade, seja
em custo [...] Todas as ideias que
acontecem sdo premiadas.
(Executivo 5)

[...] as sugestBes sfo analisadas
por um Comité e as melhores séo
premiadas. Sdo analisadas pelo
Comité que estuda a viabilidade e
o0 retorno. (Executivo 8)

Outro exemplo sdo as reunifes
setoriais, no intuito de contribuir para que
os funcionarios  proponham ideias.
Segundo um dos executivos, é também
objetivo dessas iniciativas criar uma
cultura de observacdo e proposicdo de
melhorias. Outro entrevistado faz certa
critica a programas de ideias, com base em
experiéncias anteriores. Ele também relata
a existéncia de uma postura bastante aberta
a participacdo em sua industria, visando
estimular a colaboracdo das pessoas. Isso
fica claro em um trecho de sua entrevista.

Em outra empresa onde trabalhei
a gente tinha um projeto interno
para que os funcionarios
propusessem ideias, elas eram
avaliadas e as melhores ideias
recebiam prémios. No entanto,
chegou num ponto que parecia
gue as pessoas sO davam ideias e
recebiam prémios. Baseado nessa
experiéncia, aqui a gente tem uma
abertura muito grande, as nossas
portas, mesmo as dos gerentes,
estdo sempre abertas para as
pessoas irem colaborando, e se
tem  muitos  processos  de
discussdo de melhoria. (Executivo
7)

Outra iniciativa pontual pode ser
destacada em trecho da fala do Executivo
3: “hd um dia em que grupos, ou até
mesmo as pessoas mais  simples,
apresentam estudos de como reduzir
perdas ou custos em todos os setores da
empresa, desde o setor de abate até o setor
administrativo. Ai sim é estimulado, é
dado um prémio para a equipe que
conseguir montar o melhor projeto; isso
traz resultados fantasticos”. Mas em geral,
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a participacdo dos colaboradores com
proposicdo de novas ideias é feita de
maneira informal nas inddstrias
pesquisadas, e é incentivada por meio da
participacdo nos projetos, na participacdo
nos lucros e na possibilidade de
crescimento.  Trechos de entrevistas
relatam a respeito.

N&o tem um incentivo no papel,
estruturado. O que a gente busca é
dar oportunidades para as pessoas
dentro da empresa. Entdo hoje
uma pessoa que esta na empresa e
desenvolve um trabalho bom,
diferenciado, quando surgir uma
oportunidade para o setor acima
sempre se olhara para o
funcionario que ja esta dentro da
empresa. Claro, em alguns setores
buscamos fora também, mas tem
muita  oportunidade interna.
(Executivo 2)

Eu acho que é o proprio espago
delas dentro da empresa, ndo tem
assim uma coisa definida no
plano de cargos/salarios, mas
existe a satisfacdo pessoal e a
exposicdo, o profissional que
consegue isso vai ao natural
aparecer no meio dos demais; esta
impregnado  isso dentro da
empresa, todos tém a sua
oportunidade e a empresa trabalha
com participacdo nos resultados,
entdo a equipe pega junto - se
alguém tem uma ideia boa sai
todo mundo atrds da ideia para
tentar buscar resultados; ¢ uma
cultura e com isso se criou
também uma cultura de trabalho
em equipe [...]. (Executivo 3)

No que se refere a criatividade
para a inovagdo, depreende-se das
entrevistas com 0s executivos que as
industrias estimulam seus funcionarios a
serem criativos e proporem melhorias. No
entanto, nem todas possuem um método ou
sistema formalizado para essa finalidade.
Em algumas organizacdes, o incentivo € o
proprio espaco dos funcionarios dentro da
empresa, na tentativa de fazer com que a
participacdo seja algo cultural. De certa
forma isso condiz com estudo de Faria e

Alencar (1996), que destacam, entre 0s
principais fatores que contribuem para o
estimulo a criatividade no ambiente de
trabalho, o suporte organizacional, a
estrutura organizacional e o suporte da
chefia.

5.6 Diferenciacéo

Com respeito a diferenciacéo,
grande parte dos entrevistados manifestou
que é dificil desenvolver alguma iniciativa
inovativa em produtos que seja de dificil
imitacdo pela concorréncia. Segundo eles,
a diferenciacdo da empresa normalmente
estd voltada para a gestdo, para as
estratégias comerciais, para a maneira de
atender o cliente e de explorar 0s
mercados, para o0 poder de investimento e
para a marca. Dois executivos apontaram o0
investimento e a marca como fatores
essenciais para a diferenciacdo no mercado
de hoje, conforme trechos de suas
entrevistas.

O nosso segmento hoje estd muito
globalizado, ndo tem mais um
produto que seja exclusivo, todo
mundo pode fazer, desde que faca
um investimento. [...] Hoje, toda
tecnologia é conhecida por todo
mundo; depende de investimento
e de ter marca para ter uma
diferenciacdo. A diferenciacdo
estd voltada para duas coisas:
investimento e marca. (Executivo
1)

[...] hoje a coisa mais dificil é o
mercado, porque equipamento tu
compra, eles te vendem a
tecnologia. Agora, ¢é dificil
comprar mercado no curto prazo.
Equipamento ta aqui, no maximo
em um ano ta aqui, ta produzindo;
agora conquistar mercado em um
ano ja é mais dificil, por isso essa
valorizacdo tdo grande e cada vez
maior nas marcas. Ter uma marca
hoje vale mais que a empresa; em
principio, é ela que vai te fazer ter
faturamento, resultado.
(Executivo 7)

Nas entrevistas s&o identificados
exemplos de diferenciacdo por meio da
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inovacdo em processos. Um executivo
destaca o cuidado da industria com a
producdo de alimentos, levando em
consideracdo a qualidade nesse processo.
Outro aponta a disponibilidade de produtos
para atender o cliente de imediato: “A
diferenciacdo da nossa empresa, hoje, é ter
um estoque para nosso cliente, chega a ter
caminhdes parados no patio para esperar a
necessidade do cliente. A diferenciagéo
estd nessa parte de processos, que € mais
dificil de copiar. Produto ¢ facil de copiar”
(Executivo 6). Também é evidenciada a
diferenciagdo por meio do sistema de
gestdo, conforme ilustrado em trechos
dessa entrevista.

NO6s comegcamos um projeto de
gestdo na empresa que desde a
nossa visdo, nossa misséo, nossos
principios e o sistema com que a
gente administra a empresa
envolve, de certa forma, todo
mundo. [...] Entdo essa maneira
de pensar, de montar
planejamento estratégico e a
maneira com que a gente divide
as tarefas, onde o presidente ndo é
0 dono da razdo, muito pelo
contrario tem uma equipe
pensando junto. [..] Buscamos
ideias na Europa adaptando as
realidades locais e principalmente
em cima das qualidades das
pessoas (perfil). (Executivo 3)

Outro  executivo  aponta a
dificuldade de se diferenciar no seu setor
de atuacdo (leite e derivados), pois o
processo e praticamente 0 mesmo em todas
as industrias do setor. No entanto, ele
destaca como diferencial uma linha
especifica de produtos, em razdo da regido
onde € produzido [outra unidade industrial
da empresa] ser tradicional para o produto,
0 que agrega valor e faz grande diferenca
no mercado.

Divergindo da maioria  dos
entrevistados, um executivo apontou uma
iniciativa inovativa em produtos como
diferencial perante a concorréncia. Embora
isso, ele considera que qualquer industria

Henrique Mello Rodrigues de Freitas
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que queira fazer o mesmo produto pode,
mas leva um tempo minimo de oito meses
entre encomendar o projeto e lancar o
produto. Com isso, por conta do
pioneirismo, a empresa ganha tempo e
parcela de mercado até que a concorréncia
imite (WIKLUND, 1999).

De forma resumida, o que se
conclui  das entrevistas sobre a
diferenciacao no contexto de
inovatividade, é que normalmente a
diferenciacdo ndo est4d em produto, mas
sim em servigos, em processos, em marca,
em outros aspetos mais peculiares de cada
empresa, que sdo mais dificeis de serem
imitados pela concorréncia. Apenas um
dos entrevistados apontou o produto,
salientando a vantagem de ser pioneiro e a
necessidade de capitalizar enquanto a
concorréncia nédo lanca produto similar.

6 Consideracdes finais: a inovatividade
nas industrias de alimentos pesquisadas

Ao final deste estudo sobre a
inovatividade em industrias de alimentos,
cabe ressaltar alguns aspectos sobre esse
comportamento nas organizagoes
pesquisadas. Em geral, as nove industrias
pesquisadas apresentam caracteristicas de
inovatividade. A partir de uma anélise
individual de cada categoria da
inovatividade  (produtos e  servicos,
processos, recursos financeiros, pessoas,
criatividade e diferenciagdo), constatou-se
que os elementos relativos a inovatividade
manifestam-se de forma mais intensa em
algumas industrias do que em outras. Essa
diferenca parece ocorrer em funcdo de
motivos diversos: segmento de atuacéo,
mercado, concorréncia, tempo no mercado,
forca da marca, disponibilidade de recursos
para investir em atividades voltadas para a
inovagdo, perfil do dirigente, entre outros.
Cabe salientar que tais motivos séo aqui
apresentados a partir da percepgdo dos
autores, considerando as entrevistas
realizadas com o0s executivos, mas nao
foram foco de anéalise mais profunda.
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A analise dos resultados
apresentada ao longo da secdo 5 teve um
carater subjetivo e qualitativo, procu
apresentar uma caracterizagdo sobre
comportamento inovador das industrias
pesquisadas, sempre buscando trechos de
depoimentos dos executivos para ilustrar a
realidade ou chamar atencdo a aspectos
pontuais. Tendo como ponto de partida
para a coleta e andlise dos dados a base
conceitual apresentada no Quadro 3 deste
artigo, pode-se afirmar que as categorias e
elementos da inovatividade foram
explicitados nas entrevistas dos executivos,
permitindo verificar na pratica

organizacional o que é apontado pela
literatura.

Os resultados da pesquisa possibili-
tam fazer uma classificagdo preliminar
sobre 0 comportamento inovador nas nove
empresas, considerando as categorias da
inovatividade, conforme apresentado no
Quadro 4, a seguir. Essa classificacdo néo
pretende mensurar a inovatividade, mas
visa dar uma sinalizagdo sobre o compor-
tamento inovador das nove inddstrias, a
partir da percepcdo dos pesquisadores,
tendo como base as entrevistas realizadas e
a revisdo bibliogréfica.

Quadro 4: Inovatividade nas industrias pesquisadas: uma classificacdo preliminar

Categorias da Classificacao preliminar sobre a IndUstrias cujos executivos foram
. L . . Lo . Total
inovatividade inovatividade nas industrias entrevistados
112|345 [6|7]8]09
Inovam constantemente X X X | X 4
Produtos e i
Servicos Inovam conforme a necessidade do mercado X X X 3
Inovam com pouca frequéncia X | X 2
Inovam constantemente em processos X | X | Xx|X X | X | X |Xx 8
Processos
Inovam com pouca frequéncia em processos X 1
Possuem setor de P&D X | X | X X 4
Recursos P&D é realizada por fornecedores X X 2
financeiros Assegura investimentos em P&D, mesmo em
épocas de dificuldades econdbmicas X | X | X X | X | x| x| Xx 8
Colaboradores dedicados exclusivamente
Pessoas com atividades de inoyagéo _ X | X | X X | X 5
Colaboradores envolvidos com atividades de
inovagdo X | X X | X 4
Procedimento formalizado para que 0s
o colaboradores proponham melhorias X | x| X X | X 5
Criatividade - 1 —
Incentivo a criatividade e proposi¢do de
melhorias faz parte da cultura da empresa X | X | X X 4
Busca diferenciacdo em processos (gestéo,
estratégias comerciais, marca, atuagédo em
Diferenciacdo | mercados e clientes, etc.) XXX [X| X [ X]|X|[xX]|X 9
Busca diferenciacdo pela inovagdo em
produtos X X X X | X 5

Fonte: elaborado pelos autores.

No que se refere a produtos e
servigos, 0 Quadro 4 demonstra que quatro
indUstrias apresentam um comportamento
de inovar constantemente, ao passo que
trés inovam conforme a necessidade do
mercado e duas inovam com pouca
frequéncia. N&o se pode afirmar que exista

um comportamento mais adequado, ou que
as inddstrias que inovam pouco devam
inovar mais, pois dependendo do segmento
ou mercado, a inovacdo em produtos pode
ndo ser uma necessidade da organizagao.
Por exemplo, o setor de bebidas tem uma
caracteristica de seguir produtos lancados

Revista de Negocios, ISSN 1980-4431, Blumenau, Brasil, v. 19, n. 1, p. 94-117, Janeiro/Marco de 2014, 111




Cristina Dai Pra Martens
Gustavo Menegaz Lajus

Mauro Luiz Martens

por marcas multinacionais, o que lhe
permite andar num ritmo mais lento de
inovacdo. Ja o setor de doces [balas e
pirulitos]  enfrenta  uma  realidade
completamente  diferente, onde €
necessario estar inovando constantemente,
sob pena de ndo se manter competitivo no
mercado. Vale salientar que as inovagoes
em produtos identificadas no estudo sao,
em sua maioria, inovacgdes incrementais,
corroborando o estudo de Gouveia (2006)
que afirma que as inovagdes na industria
de alimentos sdo majoritariamente
incrementais.

Ja a inovacdo em processos é
retratada como uma preocupagao constante
para oito das nove inddstrias pesquisadas,
visto que apenas uma delas ndo inova
constantemente em  processos. Como
diversos executivos deixaram claro em
suas entrevistas, a prestacdo de servigos
tem sido a forma de buscar a diferenciacao,
corroborando o que Goncalves (2000)
afirma sobre os processos como diferencial
perante a concorréncia. Em se tratando de
um setor que trabalha com commodities,
isso fica ainda mais evidente.

Com relacio  a recursos
financeiros para inovacdo, vale destacar
que o0s entrevistados afirmam que as
indUstrias investem continuamente, mesmo
em tempos de dificuldades financeiras.
Isso espelha uma realidade onde a
inovacdo tem sido importante para essas
industrias, seja em produtos, seja em
processos, cada industrias em seu contexto.
Outros pontos a considerar sdo a existéncia
do setor de pesquisa e desenvolvimento em
quatro organizacdes, e a participacdo ativa
do fornecedor nas inovagbes em produto
de duas industrias onde a inovacdo €
fortemente baseada em componentes
prontos adquiridos. Com menor evidéncia,
também aparece a parceria entre industrias
e instituicbes de pesquisa e laboratérios
para o desenvolvimento de inovacoes.

Cabe considerar que entre as
industrias  pesquisadas, apenas uma
quantificou o investimento em atividades

Henrique Mello Rodrigues de Freitas
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inovativas, num percentual de 1% sobre o
faturamento, valor que fica abaixo da
média da industria de  produtos
alimenticios (2,09%) e da industria de
bebidas (2,25%) (IBGE, 2010).
Considerando que a referida empresa
possui setor de P&D e pessoal dedicado
para atividades inovativas, pode-se
especular que seja uma das inddstrias com
razoavel recurso investido, dentre as nove
que participaram do estudo. Se isso é fato,
sinalizaria um baixo investimento em
atividades inovativas pelas industrias cujos
executivos foram entrevistados.

No que se refere a pessoas para
inovacdo, foi constatado que em todas as
organizacbes had pessoas envolvidas com
atividades de inovacao, e de modo especial
em cinco delas, hd pessoas dedicadas
exclusivamente para essa finalidade. Entre
essas cinco industrias estdo as quatro que
possuem um setor de P&D, trés delas
inovam constantemente em produtos e
duas de acordo com a necessidade do
mercado. Este ultimo aspecto chama
atencdo, pois embora as industrias inovem
conforme necessidade do  mercado,
possuem pessoas permanentemente
dedicadas para atividades de inovacéo.

Sobre a criatividade, importante
conceito no contexto de inovacdo, €
evidente a importancia atribuida pelos
entrevistados a este aspecto. As nove
inddstrias focam ou estimulam a
criatividade, seja por meio de
procedimento formalizado ou j& como algo
cultural.  Contudo, embora alguns
executivos tenham demonstrado haver um
ambiente com liberdade para que as
pessoas participem com ideias e sugestdes
de melhorias, salienta-se a importancia de
existirem procedimentos formalizados que
estimulem essa participacao.

Por fim, quanto a diferenciagéo, o0s
nove entrevistados apontaram que ela
ocorre especialmente em processos, onde é
possivel ter atividades inovativas de dificil
imitacdo pela concorréncia, fato que
corrobora a importancia atribuida por eles
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a inovacdo em processos. No que se refere
a diferenciacdo em produtos, cinco
entrevistados apontaram que ela também é
foco, contudo, com o avancgo tecnoldgico,
dificilmente se «cria algo que a
concorréncia ndo esteja fazendo ou que
ndo possa imitar rapidamente. O avanco
tecnoldgico e a rapida disseminacdo da
informacdo contribuem para que o
pioneirismo ndo perdure por muito tempo,
cabendo as empresas capitalizarem
enquanto estdo a frente da concorréncia a
partir de uma iniciativa inovativa. De toda
forma, se o foco € diferenciar-se pela
inovacao, é fundamental estar
constantemente em busca de novidades.

Os  resultados deste  estudo
permitem apontar contribuices
académicas e gerenciais. Em termos de
contribuicdo  académica, a  revisdo
conceitual sobre orientacdo empreendedora
e inovatividade resume um referencial
pertinente para a realizacdo de estudos
nessas tematicas, consolidado nos Quadros
1 e 2, com a apresentacdo de dimensdes e
elementos a respeito. A aplicacdo da teoria
na pratica organizacional é outro aspecto a
considerar, uma vez que permite confirmar
a aplicacdo da base conceitual sobre a
inovatividade para a verificacdo desse
comportamento nas organizagdes. Outra
contribuicdo académica que pode ser
apontada refere-se a uma barreira a
inovacdo que parece ndo ter sido sinalizada
anteriormente pela literatura, e que foi
relatada  por um dos executivos
entrevistados ao apontar que a area de
vendas da empresa é o "pé no freio" para
inovagbes em produtos, retratando uma
barreira interna a inovacao.

Em termos de contribuicbes
gerenciais, este estudo permite agregar
conhecimento e  experiéncia  aos
profissionais que atuam na inddstria de
alimentos, bem como contribui para uma
reflexdo sobre a pratica organizacional no
que se refere a inovatividade. Tal reflexéo
pode ser realizada a partir da base
conceitual adotada no estudo, dos
resultados do estudo (caracterizagdo sobre

a inovatividade nas organizacfes) e dos
trechos de depoimentos dos executivos.
Uma analise desses aspectos pode dar
indicativos para acdo aos profissionais que
desejarem inovar em suas organizagoes.
Além disso, as praticas gerenciais
apresentadas ao longo da secdo 5, seja nos
trechos das entrevistas, seja na analise,
permitem aportar conhecimento sobre a
industria de alimentos e a inovagdo no
setor.

Considerando que a inovatividade
estd associada ao desempenho em termos
de competitividade e de resultados
econémicos (DESS; LUMPKIN, 2005;
MOHAMAD, 2011; FINKLE, 2012; HIT
et al., 2012), este estudo contribui
apresentando elementos direcionadores da
inovatividade no contexto organizacional,
a saber Produtos e servigos, Processos,
Recursos financeiros, Pessoas, Criativi-
dade e Diferenciacdo, que podem auxiliar
gestores e empresarios nas acgdes para
potencializar a inovatividade. Em Ultima
analise, isso pode direcionar esforcos na
busca por maior competitividade e
resultados econdmicos.

Em geral, espera-se que o estudo
também contribua com o debate e
desenvolvimento  da  tematica  do
empreendedorismo no nivel organizacional
e do comportamento inovador em
organizacOes, seja pela teoria de base
utilizada, seja pelos resultados empiricos
encontrados, permitindo uma melhor
compreensdo do comportamento inovador
nas organizacgoes.

Como limitagbes deste estudo
pode-se citar o fato da coleta de dados ter
sido restrita a entrevistas com o principal
dirigente das organizacbes. Um estudo
mais aprofundado, com entrevistas com
colaboradores e analise de documentos da
organizacdo poderia possibilitar uma
caracterizacdo mais precisa sobre a
inovatividade nas empresas, 0 que pode
também sinalizar uma oportunidade de
pesquisa.

Para pesquisas futuras, sugere-se a
busca de uma maior amostra de industrias
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de alimentos, de diferentes segmentos,
visando apontar caracteristicas da inovati-
vidade segundo as diferencas setoriais.
Outros setores também podem ser foco
desse tipo de estudo, bem como outros
métodos e abordagens podem ser utiliza-
das, visando a confirmacdo de alguns re-
sultados e mesmo sua aplicacdo a outros
contextos e realidades.
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