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Resumo

O artigo trata da inovatividade no contexto derdegdo empreendedora. Tem como objetivo
apresentar os resultados de estudo exploratorimaditativo que buscou caracterizar a
inovatividade em industrias de alimentos. E feiwvigdo conceitual sobre orientacdo
empreendedora e inovatividade, apresentando basmitel para o estudo. A coleta de
dados foi por meio de entrevistas semi-estruturadas dirigentes de nove industrias de
médio e grande porte da regido central do Rio Grasm Sul. A andlise dos resultados
apresenta uma caracterizacdo da inovatividade mgasiaacdes. O estudo conclui com um
panorama sobre o comportamento inovador nas olggies pesquisadas.

Palavras-chave inovatividade, inovacdo, comportamento inovadorientacéo
empreendedora, empreendedorismo, industrias dergls

1 Introducéo

A inovatividade, no contexto de empreendedorisrssum@e posicdo de destaque em
virtude de um ser um meio pelo qual as organizadiiescam diferenciar-se dos seus
concorrentes. Segundo Lumpkin e Dess (1996), #lataea tendéncia de uma organizacéo a
engajar e apoiar novas ideias, novidades, expetamen processos criativos que possam
resultar em novos produtos, servicos ou processos.

De acordo com a literatura, a inovatividade € aersida uma dimenséo da orientacao
empreendedora, conceito que retrata o empreendedorio nivel organizacional, ou seja, 0
gerenciamento empreendedor. Originalmente o canceé orientacdo empreendedora
emergiu da literatura do gerenciamento estratégiomo decorréncia disso, tem sido uma
tendéncia usar conceitos provenientes dessa litarpara observar o empreendedorismo no
nivel da organizacdo, especialmente os estudos iliier;Mrriesen (1982), Miller (1983) e
Covin; Slevin (1989, 1991).

Conforme Lumpkin e Dess (1996) a orientacdo emplexora € representada por
cinco dimensoes: inovatividade, assuncao de rigwostividade, autonomia e agressividade
competitiva. Este estudo tem como foco a dimenséeatividade, a qual é caracterizada por
diversos elementos ligados a inovacéo.

O presente artigo apresenta os resultados detesrda uma pesquisa exploratoria e
qualitativa, que teve como objetivo caracterizarawatividade em industrias de alimentos de
médio e grande porte, situadas no Vale do Tagumiéio central do Estado do Rio Grande do
Sul. Para isso, o texto encontra-se estruturadegiainte forma: na secao 2, é feita uma breve
introduc&o sobre a orientacdo empreendedora elguassdes, bem como é apresentada base
conceitual para o estudo; na secao 3 é feita um@adpem sobre a inovatividade, foco desse
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artigo; na secéo 4, é apresentado o método de ipasgfilizado no estudo; na secéo 5, sédo
apresentados os resultados obtidos; por fim, rios®c¢sao feitas as consideragdes finais.

2. Orientacdo empreendedora (OE) em organizacgoes

A orientacdo empreendedora (OE) retrata o empesglemdmo no nivel
organizacional. Seu conceito origina-se do emprdoismo aplicado a organizagdo, com
isso a OE e o gerenciamento empreendedor sdo tmmcanalogos utilizados para
caracterizar uma organizacdo empreendedora. A iaeg@io com OE possui uma postura
empreendedora, representada por constante inovagagrodutos e tecnologias, acao
competitiva no mercado e forte vocacao a assungdisabs (COVIN; SLEVIN, 1989).

De acordo com Lumpkin e Dess (1996), a OE refer@esemétodos, praticas e estilo
de gestdo e de tomada de decisdo usados paraedgimth empreendedora. Ela emerge de
uma perspectiva de escolha estratégica que afivt@aportunidades de negocios podem ser
empreendidas com sucesso, de forma intencionalmAs$a envolve as intencdes e acdes de
atores chave em um processo dinamico, geradondoasa criacdo de novos negaocios.

Alguns estudos tém revelado que a OE pode inflaepositivamente o desempenho
de uma organizacdo (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN,919 ZAHRA, 1993; ZAHRA,
COVIN, 1995;: WIKLUND; SHEPHERD, 2005). Zahra e Cov{1995), afirmam que
organizacdes que atuam de forma empreendedoragomos®sultados positivos quanto ao
desempenho financeiro. No entanto, enfatizam quessigitados, num primeiro momento,
tendem a serem moderados, obtendo um crescimentm@m dos anos, ou seja, a OE pode
favorecer o desempenho financeiro no longo prazo.

Segundo Lumpkin, Cogliser e Schneider (2009), umpresa com forte OE mantém-
se sempre informada sobre novas tecnologias e reiadédo mercado, e com isso mais
facilmente identifica oportunidade. Além de expor aaganizacdo frente a novas
oportunidades, a OE ajuda a manter os decisoregldscnas mudancas da industria e na
procura dos clientes, o que, em dado momento, agd@eorecer a abertura de um novo
empreendimento. Na mesma linha de raciocinio, imlaodo a OE com o desempenho das
organizacgdes, Lumpkin e Dess (1996) salientam qtmrds organizacionais e ambientais
influenciam a OE, consequentemente refletindo semi@enho da organizacao.

A OE é mais comumente caracterizada por cinco rifes: inovatividade, assungéo
de riscos, proatividade, autonomia e agressividamepetitiva (LUMPKIN; DESS, 1996).
Contudo, segundo os autores, para que a organizagEsna um bom desempenho nado é
necessario que as cinco dimensdes estejam presaméeporque elas sdo diretamente
influenciadas por fatores internos e externos, bemo pelas caracteristicas dos lideres ou
fundadores da organizacdo. Assim, a OE de uma iaega@®o pode ser constituida por todas
ou por algumas dimensfes apenas, retratadas rextmotganizacional.

Em termos conceituais, a inovatividade é retratadarganizacfes que se empenham
e apOiam novas idéias, novos processos criativesvgoham a resultar em novos produtos.
J4, a assuncédo de riscos remete a organizacoemyguede forma ousada por meio de seus
dirigentes, empenhando-se em projetos de riscotamuiezes com resultados incertos. A
proatividade é retratada no comportamento de gate&o e proacdo da organizacédo, de modo
especial na busca por novas oportunidades de neeréadlimensdo autonomia retrata
organizacdes que incentivam a acdo independenteads por individuos ou grupo de
colaboradores. E por fim, a agressividade compatiteflete um intenso esforgco de uma
organizacado para superar seus rivais, bastanteiamd@la com a reacdo a ameacas do
mercado.

Com base na literatura, no Quadro 1 é possivetmesim conjunto de elementos que
retratam cada uma das 5 dimensdes da OE.
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Dim. OE

Categorias e elementos das dimensées da Orientagagopreendedora

INOVATIVIDADE

Produtos e servicosNovos produtos/servicos; Novas linhas de prodséogicos; Mudancas em

produtos/servicos e em linhas; Frequéncia de madamcprodutos/servicos e em linhas.

Processosinovagdo administrativa; Inovagao tecnologicayhgiio em mercado.

Recursos financeirosRecursos financeiros investidos em inovagéo; Asseiguestimentos em
P&D mesmo em periodos de dificuldade econ6micadterem novas tecnologias, P&D e
melhoria continua; Enfase em P&D, lideranca teajiofbe inovacao.

PessoasRecursos humanos comprometidos com atividadesodagao.

Criatividade: Engajar e apoiar novas idéias, novidades, expetoaenprocessos criativos.

Diferenciacao: Iniciativas inovativas de dificil imitagdo por pados competidores.

ASSUNCAO DE
RISCOS

Risco geral: Organizag8o caracterizada por comportamento deméssriscos; Operacde
geralmente caracterizadas como de alto risco; femt#Encia para projetos de alto risco.

Risco na decisdoAdotam uma visdo pouco conservadora nas decif@estira forte e agressi
nas decisdes, a fim de maximizar a probabilidadexgéorar oportunidades potenciais; Preferér
dos gestores por agir com ousadia para atingitisbgeorganizacionais; Assumir risco pessoal.

n

a
cia

Risco financeiro: Postura de assumir risco financeiro.

Risco em negécioPostura de assumir risco em negdcios; Acbes dalgrporte sdo necessari
para alcancar os objetivos da organizacao.

PROATIVIDADE

Monitoramento do ambiente: Monitoramento continuo do mercado; ldentificaufas
necessidades dos clientes; Antecipar mudancaséepras; Constante busca por novas
oportunidades; Constante busca por negécios quenpedr adquiridos.

Atitude de antecipacao:Freqiientemente é o primeiro a introduzir novosiptas/servicos,
técnicas administrativas, tecnologias operaciofaigyresa criativa e inovativa; Freqientementg
iniciam acdes e os competidores respondem; Gerédnserantecipam a concorréncia expanding
capacidades; Tendéncia a iniciar ataques compefjtRrodutos/servicos mais inovativos.

i{o]

Participacdo e resolucéo de problemad?rocedimentos de controle descentralizados e
participativos; Planejamento orientado para a salwe problemas e busca de oportunidades;
Elimina opera¢des em avancados estagios do cicliade

Flexibilidade tecnolégica: Disponibilidade e acessibilidade de pessoas, sesue equipamentg

para desenvolver novos produtos/servicos; Multifdaaologias; Habilidade das pessoas (tecn.).

S

AUTONOMIA

Equipe: Lideres com comportamento autbnomo; Times de lrabautbnomos; Coordenar

atividades autbnomas; Medir e monitorar atividaal#®nomas.

Centralizacdo: Centralizacdo da lideranca; Delegacéo de autaidabpriedade da organizacag.

Intraempreendedorismo: Pensamento empreendedor deve ser encorajado rsmageBEncorajal
iniciativas empreendedoras.

Acdo independente:Pensamento criativo e estimulo a novas idéias;ufzulque promova
pensamento e a acdo independente.

D

AGRESSIVIDADE
COMPETITIVA

Reacédo a concorrénciaMover-se em funcao das acdes dos concorrenteppRebsr
agressivamente as a¢fes dos concorrentes; Empuésaagressiva e intensamente competitiva
Tipicamente adota uma postura muito competitivagdalificando os competidores.

Competicao financeira: Busca posi¢cao no mercado a custa de fluxo de caixantabilidade;
Corta precos para aumentar participacdo no mer€amloga precos abaixo da competicao.

Competicdo em nego6ciosPostura agressiva para combater tendéncias dstirrdgue podem
ameacar a sobrevivéncia ou posicao competitivaigQmaticas de negdcios ou técnicas de
competidores de sucesso; Uso de métodos de codmpefip convencionais.

Marketing: Faz marketing oportuno de novos produtos ou tegieso Investimentos agressivos

em marketing.

Quadro 1: Dimensfes e elementos da Orientacdo Emgrdedora: base conceitual para o estudo

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos estddoMiller e Friesen (1978, 1982), Miles e Sno®7g),
Miller (1983), Macmillan e Day (198 @pud LUMPKIN; DESS, 2001), Covin e Slevin (1989), Vehlganan
(1989), Chen e Hambrick (1995), Lumpkin e Dess 612801), Lee e Peterson (2000), Dess e Lumpki@5R0

Considerando que o Quadro 1 representa um condolida literatura sobre a
tematica, elaborado a partir de estudos de refiexéele é adotado como base conceitual para
realizagdo deste estudo. Entende-se que a ve#@iiadgs elementos das dimensdes da OE na
pratica organizacional, pode retratar a OE de ungamzacdo, bem como a presenca e
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caracterizacdo de cada dimensdo da OE na orgaoizag®guir, € feito um breve apanhado
conceitual sobre a inovatividade, dimenséao foctedmasigo.

3 A dimenséo inovatividade da orientacdo empreendeda

Os primeiros estudos a abordar a inovacdo no mocempreendedor foram de
Schumpeter, ao tratar da “destruicdo criadora”,eond empreendedor destr6i a ordem
econdmica existente com a introducéo de algo nB@HUMPETER, 1982). Para o autor, a
inovagdo € a realizacdo de novas combinac¢fes,mgliebam: a introducdo de um novo bem
ou de uma nova qualidade do bem; introducédo deawa método de producao; abertura de
um novo mercado; conquista de uma nova fonte dgaofle matéria-prima ou de bens
semimanufaturados; estabelecimento de uma novainegéo de qualquer industria.

A inovatividade representa a tendéncia de uma @@eéo a inovar, e pode ser
verificada a partir do desenvolvimento de atividadgue propiciem a inovacao na
organizacdo. Segundo Lumpkin e Dess (1996), a thadade remete ao desenvolvimento de
atividades que possam resultar em novos produersices e processos. Eles tratam da
inovatividade como uma importante dimensao da O&nole organizacao.

Frishmmar e Horte (2007) apontam que uma orgarozapde deseja investir
consideravelmente no desenvolvimento de novos poedtera que se afastar de praticas
existentes, e se empenhar em apoiar novas idé&B) aomo facilitar os processos criativos.
No entanto, eles salientam que os gestores intetessem obter um bom desempenho no
desenvolvimento de novos produtos, devem orientespresa para o mercado e a0 mesmo
tempo, esclarecer o objetivo aos subordinados, arella relacdo entre os departamentos e
alterar o sistema de recompensa da empresa.

Alguns autores propdem que o nivel de inovatividdeeuma organizacdo pode ser
determinado a partir de recursos financeiros deadoglpara atividades de inovacéao e P&D;
colaboradores destinados a atividades de inovatéqiiéncia no langcamento de novos
produtos ou servigcos, assim como, a freqiénciauganta em linhas de produtos e servi¢os
(MILLER; FRIESEN, 1982; COVIN; SLEVIN, 1989).

Moreno e Casillas (2008) afirmam que o grau de ativdade de uma organizacao
esta relacionado ao nivel de orientacdo empreeraleglee ela possui, consequentemente
influenciando a estratégia que a organizacao ilizast Por sua vez, Wiklund (1999) aponta
que uma postura estratégica inovativa colabora mpara a organizagdo identifique
oportunidades com mais freqiéncia, e conseglentememva-se primeiro que Sseus
concorrentes, moldando o ambiente de atuacgéao.

Qualquer forma de inovacdo envolve uma série der@s: a inovatividade
tecnologica, por exemplo, envolve primeiramenteresfde pesquisa e de engenharia, focado
no desenvolvimento de novos produtos e processwgvatividade em produto e mercado
inclui pesquisa de mercado, design de produto,oeagfdo em publicidade e promocéo; a
inovatividade administrativa refere-se a novida@es sistemas gerenciais, técnicas de
controle e estrutura organizacional (DESS; LUMPK2ZRQ5).

Em geral, dois tipos de inovacdo sdo mais comumebtedados na literatura: a
inovagdo incremental e a inovacdo radical. As igdea incrementais sdo normalmente
menores, representadas por adaptacbes e melhguas,podem vir de invencbes ou
proposi¢cdes dos colaboradores mais ligados ao ggogarodutivo; j& as inovagdes radicais
sao resultantes de pesquisa deliberada e muitas \@nduzem a mudancas substanciais
(FREEMAN; PEREZ, 1988).

Independente do tipo de inovacédo ou do métodoassificacdo, ela € um importante
componente da orientagdo empreendedora, uma vezefleée um meio pelo qual as
organizacdes perseguem novas oportunidades. Par lagio, ela também envolve maior
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risco, uma vez que 0s investimentos em inovacadeermpodao ter o retorno esperado.
Entretanto, para gerentes estratégicos de org@migagmpreendedoras, o desenvolvimento
bem sucedido e a ado¢céo de novas inovacdes podamvgatagem competitiva e prover
maior fonte de crescimento para a organizacéo (DESBIPKIN, 2005).

A seguir € apresentado o método de pesquisa adoeste estudo.

4 Método de pesquisa

O presente estudo é considerado de carater etqlora qualitativo (SELLTIZt al,
1967), tendo buscado a compreensao de determieadméno, no caso a inovatividade em
organizagoes.

A unidade de analise foram industrias de alimedeomédio e grande porte (segundo
o numero de funcionérios) localizadas no Vale dquaa, regido central do Estado do Rio
Grande do Sul. Considerado um dos principais pd®groducdo de alimentos do Estado
(CONTO, 2005), o Vale do Taquari possui um lequerificado de indUstrias alimenticias
destacando-se as empresas do ramo de doces (lpalakt@s), de derivados de carne (aves e
embutidos) e de laticinios, setores que se encongatre 0s principais na industria
alimenticia brasileira (ABIA, 2009).

Embora grande parte das empresas atuantes do detoalimentos sejam
microempresas e empresas de pequeno porte, nasie eptou-se por buscar empresas de
médio e grande porte, considerando que, via darégtam-se de empresas ja consolidadas,
atuando ha diversos anos no mercado e, possiventént a gestdo mais estruturada. Além
disso, sdo as que geram a maior parte dos postoald#ho no setor na regido (CONTO,
2005).

Foram identificadas 19 industrias de alimentosralio e grande porte na regiao,
sendo 12 médias e 7 grandes. Das 19, algumas fexalmidas considerando que eram do
mesmo grupo de outras, o que levaria a resultgulgiti®o. Assim, restaram 14 industrias que
foram o foco do estudo. Os dados foram coletado® enrganiza¢gbes cujos executivos se
dispuseram a participar do estudo. Nas demaisp padicipacéo foi justificada por motivos
como venda recente da empresa, dificuldade finemeandisponibilidade do executivo.

As 9 empresas cujos executivos participaram dalestdo de 5 diferentes municipios,
sendo 5 de médio porte e 4 de grande porte, quesmpam o0s segmentos de laticinios (3
empresas), balas (2), erva-mate (1), aditivos ediomntos alimentares (1), laticinios/
derivados de carne (1) e bebidas (1). A média tebooadores das organizagbes € de 280
(média empresa) e 900 (grande empresa). Sete dasngpresas exportam, sendo que duas
delas tem o mercado externo como principal merdadatuacéo. As demais tém atuacao no
mercado nacional, a exce¢cdo de uma que atua someRi® Grande do Sul.

A coleta de dados foi realizada por meio de erdtey semi-estruturadas com o
principal dirigente das organizacdes, entre os mdsesetembro e outubro de 2009. Em 7
organizacdes as entrevistas foram realizadas deafpresencial, gravadas e posteriormente
transcritas para a analise dos resultados; tivelimazdo que variou de 40 a 90 minutos. Dois
dirigentes ndo tiveram disponibilidade fazer enstav presencial, mas se dispuseram a
responder ao roteiro de entrevista de forma estemao retornado suas respostas por e-mail.

O roteiro para coleta de dados abordou a OE danmagdo, com suas cinco
dimensdes [inovatividade, assuncdo de riscos, ipidate, autonomia e agressividade
competitiva], cada uma delas dividida em categaiatementos, conforme base conceitual
apresentada anteriormente, no Quadro 1 (secaooo @ste artigo foca a inovatividade,
aqui sao apresentados apenas os resultados déesarandlise dessa dimensédo da OE.

A analise dos dados foi feita a partir da leitdes transcrices e escuta dos audios,
visando sua revisdo. As duas entrevistas respangmiae-mail foram lidas de forma bastante

5/16



ANAIS

atenta visando identificar eventual necessidadafdemacdo complementar, fato que néo foi
necessario. Apos isso, 0s textos transcritos fooaganizados segundo as dimensdes,
categorias e elementos da base conceitual da OR.relrisdo dos elementos e das categorias
foi realizada pelos pesquisadores (KRIPPENDORFBQY,9or meio de leitura e releitura,
em momentos distintos, com intervalo de tempo, figmo sua confirmacao.

Assim, os dados foram analisados de forma quaktafazendo uso de técnicas de
analise de conteudo, buscando compreender os datdss, procurando identificar neles os
elementos da inovatividade, e assim categorizad®sacordo com 0s elementos da base
conceitual de OE, utilizando assim a estratégiartdise baseada em proposicoes tedricas
proposta por Yin (2005). Seguiu-se a orientacadedeh dpud GODOY, 2006), que sugere
que a analise deve incluir uma atividade reflexque resulta num conjunto de notas que
guiam o processo, ajudando o pesquisador a se nadmgedados empiricos para o nivel
conceitual, visando formar categorias, estabeleoeteiras, encontrar evidéncias.

A seguir sédo apresentados os resultados do estbd® & inovatividade.

5 Caracterizando a inovatividade em industrias delanentos

Esta secéo trata da dimenséo inovatividade e ctenfoieexplicitada nas entrevistas
realizadas com os 9 executivos. A secdo esta aagaisegundo as categorias de elementos
da inovatividade, conforme apresentado no Quadacs2guir.

Categorias Elementos da dimensao Inovatividade
Produtos e Novos produtos/servicos.
Servigos Novas linhas de produtos/servicos.

Mudancgas em produtos/servicos e em linhas de pysihetrvicos.
Frequéncia de mudanca em produtos/servigcos e éaslishe produtos/servicos.

w Inovacado administrativa.
9,: Processos Inovacao tecnoldgica.
a Inovagdo em mercado.
E Recursos Recursos financeiros investidos em inovacgéao.
<>( financeiros Assegura investimentos em P&D mesmo em periodagfidaldade econémica.
e Investe em novas tecnologias, P&D e melhoria caatin
P Enfase em P&D, lideranca tecnoldgica e inovagao.
Pessoas Recursos humanos comprometidos com a@gidadnovacao.
Criatividade Engajar e apoiar novas ideias, novidades, expetgaenprocessos criativos.
Diferenciacao Iniciativas inovativas de dificil tamgao por parte dos competidores.

Quadro 2: Categorias e elementos que representandanensao inovatividade
Fonte: elaborado pelos autores, com base nos ssititler e Friesen (1982), Covin e Slevin (1989nipkin e
Dess (1996) e Dess e Lumpkin (2005).

Este quadro constitui a parte da base conceituaDHeque trata da dimensao
inovatividade. Contém os elementos que a literaemaapontado como fazendo parte dessa
dimensdo da OE, organizados em 6 categorias. seetes foram categorizados pelos
autores deste estudo, visando agrupa-los por atleidpara melhor situa-los no contexto
organizacional, bem como facilitar sua verificagéito aos entrevistados.

Ao longo da analise que segue, sdo apresentaddsodralas entrevistas visando
melhor ilustrar a realidade organizacional aponfaglas executivos. Para fins de preservar a
identificacdo das empresas e dos executivos, &ereteridos como Executivo 1 a 9.

5.1 Produtos e servigos
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No que se refere ao lancamento de produtos/servigoas mudancas em
produtos/servicos, diferentes realidades foram tifieadas nas inddstrias de alimentos
pesquisadas, a partir das entrevistas com os exaxut

Alguns entrevistados deixaram claro o comportamemte inovacdo em
produtos/servicos relatando o lancamento de diggremdutos com grande freqiiéncia, alguns
com diversos langamentos mensalmente. Trechos tdavista de dois executivos retratam
essa realidade.

Todo més tem produto novo [...] quando a gente dalaefrigerados, refrigerados todo més

tem um produto novo, diferente. [...] na area dgiite teve a entrada, no ultimo més, de varios
produtos. O iogurte muda constantemente, sabe, tnddanés, até é dificil mencionar porque

todo més muda um monte, no minimo 5 produtos mudaiExecutivo 1)

[...] € uma caracteristica do nosso setor [docs&resempre apresentando novidade. Entéo
todos os meses praticamente a gente tém langamemovo produto. [...] Até 0 momento
fizemos 31 langamentos neste ano. Até o final dotemos a previsdo de lancar mais uns
guatro ou cinco. (Executivo 7)

Essa mesma realidade apontada pelo executivo thy de doces também é
confirmada por outro entrevistado do mesmo setg,aponta que a média de lancamento de
novos produtos fica em torno de 15 produtos anugknem cada uma das 3 unidades da
empresa. Essa mudanca em produtos [e mesmo lartgadeenovo produto] muitas vezes se
da pela alteracdo em uma formula, em uma embalagerformato do produto, no sabor, o
que acaba mudando o posicionamento do produto nuesma categoria ou mesmo
resultando em um novo produto.

Um dos executivos relatou que em funcdo de guestide mercado a empresa
redirecionou sua comercializacdo para o mercadonata partir de 2008, e isso fez com que
buscassem muito a inovacdo. Essa inovacao se deampanhas inovadoras de marketing e
também em langamento de novos produtos. Ele exiraphis langamentos em sua fala:

[...] na &rea de suinos nds langamos, comegou agoi@utubro, 20 novos produtos que estéo
entrando no mercado. Entdo foi uma inovacao bastighificativa: importamos maquinas,
langamos produtos com por¢des menores, temperadobuscando um novo olhar sobre a

carne suina - nova apresentagdo, nova forma devengroduto [...] n6s vamos encerrar um
ano [2009] que foram langados muitos produtos. ¢&txeo 3)

Por outro lado, trés entrevistados deixaram dl@® ndo ha uma freqiiéncia definida
para o lancamento de produtos e que ele ocorreatdacom a necessidade do mercado.
Nesses casos, 0 langcamento de novos produtos denpaiico frequente, se comparado com
0S casos acima relatados. Uma das empresas apentang em meédia 1 lancamento a cada 2
anos, mas trata-se de um caso particular de falnede matéria prima, estando as inovacdes
diretamente vinculadas a demanda do cliente. Quteoutivo exemplifica o fato de observar
0 mercado para lancar produtos.

A ordem € analisar o mercado, dentro da nossa icgiecprodutiva, e langar produtos. No
minimo 3 a 4 produtos por ano é uma tendénciard@faento. (Executivo 2)
Um dado curioso apontado por um dos executivagwstados retrata a dificuldade

de lancar novos produtos em virtude de barreirgodtas pela area comercial. Segundo o
entrevistado, a empresa possui uma meta de lant@andenl10 novos produtos em seu
planejamento estratégico, mas na pratica isso pdotece. Ha uma equipe de pesquisa e
desenvolvimento dedicada, mas a falta de um meonari®mercial estruturado de marketing
para langamento de produtos impede que isso dedatoa, conforme retratado em sua fala.

O comercial acha que langar muitos produtos € pana eles porque eles querem trabalhar

produto por produto, na verdade eles querem qaenskingcados produtos na velocidade que

eles comportam, e nés aqui como criacdo, a gemeitea autonomia maior de ficar pensando

coisas novas, de ficar acompanhando o que estdeaeodo no mercado e até de estar

propondo algumas inovacdes, no entanto acaba madidiom eles |a - uma represa, chamada
comercial. (Executivo 5)
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Uma das empresas relata a dificuldade de langawsnprodutos em funcdo de seu
porte diante da forte concorréncia multinacional emu setor. No entanto, esta
freqientemente buscando melhorias nos produtogigéertes, 0 que muitas vezes ndo é
percebido pelo consumidor, a exemplo de mudancatabaracdo de produto. A dificuldade
imposta por concorrentes de alto nivel e a coresthnsca por melhorias nos seus produtos
sao evidenciados no trecho abaixo.

Em funcdo do nosso porte, das nossas condi¢cBegarlamm produto novo € bastante
complicado hoje. Por exemplo: para a gente consegagistro do produto, para registrar uma
marca nova, tudo isso leva muito tempo e o meraaduouito dinamico. Nossos grandes
concorrentes [...] cada um deles tém um portfédontarcas em estoque. [...] A gente esta

sempre procurando modificar os produtos, melhosaraacomposi¢cdo, no entanto muitas vezes
isso ndo é percebido pelo consumidor. (Executivo 4)

De acordo com o relato dos executivos acercandeatividade em produtos e
servicos foram identificadas trés situacbes distintas: umlgs empresas inovam
constantemente, com alta frequéncia de langamentwdos produtos/servigos e alteragdes
em produtos/servicos (4 empresas); outras fazentamaentos ou mudanca nos
produtos/servigos de acordo com a necessidade doadee ndo havendo uma frequéncia
estabelecida (3); e ainda outras tém uma baixaiéregja de lancamento e mudanca em
produtos/servigos (2).

5.2 Processos

Acerca da inovacgdo nos processos administrativas,tecnologias e na atuagao no
mercado, grande parte dos executivos evidenciousgoeacontece constantemente em suas
organizagoes.

Alguns entrevistados relataram que a inovacdo mosepsos internos € realizada
através da implementacdo de tecnologias de poofawases avancados, adequacdo a
programas de qualidade, aquisicdo de novos estabel#os e novas maquinas, dessa forma
buscando uma maior competitividade no mercadoalaméndo sua marca, como também
uma melhoria continua e evolugdo constante nos gwoOsessos internos. Essas
implementacfes ocorrem tanto na area industriahtquaa area administrativa. Alguns
trechos de entrevistas retratam essa realidade.

Quando a gente fala de gestéo de inovacéo, agmmaneesse més nds estamos comprando
cinco ferramentas novas de trabalho para a engenlpara cuidar de novos projetos [...].

Estamos comprando um tipo diferenciado de autanagroject e um outro sistema para poder
projetar as tubulac8es, as linhas da fabrica -eoagjiliza muito. (Executivo 1)

Procuramos sempre a melhoria continua atravésiderfentas informatizadas e automacéao de
equipamentos e de processos [..]. Vivemos em aotestmudanca de maquinas e
equipamento, sempre na busca pela melhor qualelpdedutividade. (Executivo 9)

Um dos executivos relatou que a empresa tem ideestuito em tecnologias de
ponta, usando como exemplo uma unidade em faserdrecido que terd tecnologias de
altima geracao, que hoje, no Brasil, apenas umémaaional do setor possui.

Outro entrevistado, além de mencionar que muitagaicdes ocorrem em nivel de
fabrica, enfatizou que atualmente as inovacdes esi@is voltadas para a construcdo da
marca por meio de inovagdes na forma da divulgag@mo por exemplo, com expositores
diferenciados nos pontos de venda. Ele afirma qeenpresa, em todos os aspectos, esta
buscando melhoria continua e evolugcdo constantgro@essos internos, com o intuito de
transformar essa idéia em uma cultura dentro daesap

J& outro executivo relata que as inovagfes naxeps0s internos estdo baseadas no
Programa Gaucho de Qualidade, conforme trechoalerguvevista.

Isso é 0 que mais ocorre [inovacdes em procegsuis]gquando entramos no Programa Gaulicho
da Qualidade passamos a trabalhar muito as fertamda programa gadcho junto com nossos
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planejamentos - planejamento estratégico de curtédio e longo prazo. Através dos
planejamentos se trabalha muito a avaliagdo dargeseho que é acompanhado desde a alta
administracdo até os gerentes de éarea [...] e nooia a gente redireciona em reunides
mensais - isso em area administrativa, de gestd@mEtermos de inddstria, estamos
constantemente de olho nos fluxos de producaoutaleindustria. (Executivo 3)

A inovacgéo através de parcerias também foi mendmndm dos executivos relatou
parceria junto a instituicdo financeira, proporendo, com isso, maior seguranca e agilidade
nas vendas da empresa.

Apenas um dos entrevistados relatou que a emm&satem perfil inovador nos
processos administrativos. Ele relata que a emm@&sacrescendo muito rapidamente, e isso

esta gerando um crescimento desorganizado. Trelehssa fala retratam essa realidade.
Nos processos administrativos eu diria que nao semperfil inovador, com certeza nédo. Ela
tem uma estrutura que estd se adequando tambérandaeu digo que a empresa esta
dobrando o seu faturamento em pouquissimo temguifisa também dobrar fabrica, pessoas,
processos. Entdo tem muita coisa acontecendo juatddo gera um crescimento
desorganizado. Mas no momento ela segue um padndervador. (Executivo 5)

A partir do relato dos executivos no que se refereovatividade em processqs
verificou-se que apenas uma das nove empresasaoi o perfil inovador em processos.

5.3 Recursos financeiros

A respeito dos investimentos em atividades dedgaw, identificou-se que diversas
empresas realizam investimentos nessa area tendeeton dedicado para a pesquisa e
desenvolvimento (P&D) de produtos e/ou parceriam cmiversidades e laboratorios. No
entanto, na grande maioria das empresas nao hdalamdefinido destinado a pesquisa e
desenvolvimento. Ainda, alguns executivos afirmaguma a pesquisa e desenvolvimento é
realizada por seus fornecedores.

Quanto as empresas que possuem um setor de P&mpesas), em 2 delas o setor
situa-se na unidade industrial cujo executivo pg@du da pesquisa, enquanto nas outras 2 o
setor de P&D localiza-se na matriz do grupo. Eag® entrevistados, apenas um mencionou
que a empresa realiza parcerias com universidaid®ratdrios para atividades de inovagéo.
Trechos de entrevistas retratam a realidade salwestimentos em P&D em algumas
organizagoes.

Costumamos investir em P&D em parceria com unidadgs, com laboratorios [...] eles
acabam sendo parceiros nossos no desenvolvimemiesggiisas e de produtos. Ha pesquisas
onde os proprios laboratérios realizam junto comuasersidades [...]. No final do ano
passado ndés abrimos uma geréncia que cuida exatosite da &rea de qualidade e de
pesquisa. [...] Fizemos investimentos fortes enoradrios. [...] Na area da inddstria tém

pessoas exclusivamente pensando em lancamentabaragldo de novos produtos [...]. Ndo
tenho um valor definido de quanto é investido, ghas valor significativo. (Executivo 3)

No6s temos um centro de pesquisa e desenvolvimesirodda empresa. Nos temos uma
estrutura hoje com um projeto dos trés laboratgun®s, umas quinze pessoas trabalhando.
Investimos mais ou menos 1% do faturamento. (Ekex6)

A pesquisa e desenvolvimento € um setor corporafiatende a todas as unidades com 0s
testes sendo feitos em cada unidade. Por exergphouin produto que tem que ser inovado, ai
vem aqui e faz o teste aqui. As pessoas que ddgenvessas atividades séo daqui e de fora,
junto com fornecedores; as vezes precisa da engamleaprocessos. (Executivo 1)

Um dos entrevistados relatou que a pesquisa e d#genento de novos produtos é
realizada por seus fornecedores, que trazem adau®s do mundo inteiro. Fica claro que a
empresa investe pouco em pesquisa e desenvolvimanitudo tem boa parceria com seu
fornecedor para essa finalidade.

Hoje a gente investe, mas é muito pouco porquerreéedor ja vem com as novidades do
mundo inteiro [...]. Claro que ele te traz os congries e a mistura € feita aqui dentro; mas ele
€ quem desenvolve. Hoje ele desenvolve as novidadedo preciso mais ter uma equipe aqui
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para isso, mas eu tenho uma equipe que pega: abueuegar um produto de um fornecedor,
outro do outro e outro do outro e vou fazer a caigém da nossa empresa. (Executivo 4)

Na mesma linha do executivo acima, outro entredisttambém mencionou que
muitas vezes sdo os fornecedores que trazem aacihes. No entanto, a empresa também
possui um laboratério, que estd dividido em duadepauma parte que atende mais
diretamente a producao e outra mais voltada parélése e desenvolvimento de produtos.

Um executivo manifestou que a empresa, por ses novmercado e estar crescendo,
ainda ndo tem uma verba especifica destinada pa&Do nem possui um setor formalizado
para tal. No entanto, faz algum investimento erwagéo.

Ao serem indagados quanto ao investimento em P&D¥pocas de crise, a maioria
dos executivos respondeu que os investimentos ssegarados, em decorréncia de varios
motivos, alguns deles ilustrados nos relatos aisegu

O leite tem bastante oscilagdes de épocas devidtiagem. [...] Em razdo dessas oscila¢des a
gente optou por investir sempre, claro ndo no mesivel de época "gorda". Mas como sao

periodos temporarios ndo pode esperar para inveata quando ficar bom comecar a investir.
Al tu vai ter o resultado quando ja esta no perfoda de novo. (Executivo 2)

Nés pensamos que em cima da necessidade a gerds famdancas e as inovacgdes. [...] as
pessoas estdo liberadas para pensarem e fazemeovasdes que acham que devam ser feitas;
muitas vezes s&o inovagBes que envolvem recursgsstimentos, mas sempre tem um
planejamento para que possa se fazer ao longorgmigExecutivo 3)

Outras empresas exemplificaram esses investimamtagés de alteracbes em linhas
de produtos, langamento de produtos inovadorasatrentos das pessoas, investimentos em
laboratorios, entre outros, com o intuito de cuiar diferencial em relacdo a concorréncia.

Em geral, no que se refereegursos financeiros para inovacapidentificou-se que 8
das 9 empresas tém o costume de investir constanteram pesquisa e desenvolvimento,
mesmo em épocas de crise. Todavia, 0 valor destisda essas atividades ndo €
identificado contabilmente, e apenas um executi@sgpisado quantificou o investimento
(cerca de 1% do faturamento). A empresa que naceeste as 8 trata-se de um caso peculiar,
onde o fornecedor supre sua necessidade em terengestjuisa e desenvolvimento de
produtos, de modo que a empresa investe muito peecoso financeiro em inovacgao.

5.4 Pessoas

No que se refere a existéncia de pessoas compdametom atividades de inovacao
nas empresas estudadas, os executivos retratagfidades bem diferentes. Na maioria das
empresas ha pessoas envolvidas com atividades ad@cén. No entanto, em algumas
empresas ha colaboradores dedicados exclusivameggas atividades, enquanto em outras
nao ha algo formal, um setor ou uma equipe.

Um dos entrevistados manifestou a existéncia décamité de produtos’ que realiza
reunides mensais para cuidar exclusivamente degd@s e mudancas em produtos. Outro
executivo, além de relatar que a empresa possui esu#gpe voltada para a analise e
desenvolvimento de produtos, mencionou que ha meiesa uma pessoa dedicada a realizar
viagens pela Europa, a visitar fornecedores, a fmemamentos, enfim, atividades diversas
para ficar mais perto das inovacfes do setor qoeer pelo mundo.

Um dado interessante apontado por outro entreliséaa participacdo do proprio
cliente no desenvolvimento de novos produtos, pgsese trata de empresa de suprimentos

para outras industrias. Trechos de sua entrewgtam tal situacao.
Temos pessoas voltadas para essas atividades deisges desenvolvimento e nds temos
apoio também dos préprios clientes que vém aquiradeajudar, falar da necessidade dos
produtos e dar algumas idéias de como poderiarfieises os produtos. Como um caso recente
gue foi uma necessidade do cliente. E dai ela éndebsida aqui, as vezes a gente compra
projetos, as vezes é desenvolvido aqui. (Exec@jvo
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Um entrevistado relatou que a empresa possui essedicadas com atividades de
inovacdes em diferentes areas da empresa.

Da para dizer temos pessoas comprometidas cordad®s de inovagdo. Na area de comércio
e marketing na inovacdo de lancamentos de prodo#osjdustria ha pessoas exclusivamente
pensando em lancamentos de produtos, questdo de poydutos: temperos, cortes, sabores.
(Executivo 3)

Em uma das empresas, as pessoas dedicadas peédada8 de inovacdo estédo
situadas na matriz, mas sempre que ha uma neadssidanidade é atendida por essas
pessoas. Também tem o caso de uma empresa quessin pessoas dedicadas a atividades
de inovacao, pois as inovacfes sao realizadas qu f®rnecedores, conforme relato do

executivo.
Hoje o fornecedor desenvolve as novidades eu re&msprmais ter uma equipe aqui dentro de
desenvolvimento; ele deixa amostras de seus predutoque para ele € negécio, eu ndo
compro. O meu investimento é em tempo de trabalipdos funcionarios e o tempo eles
administram bem dentro do horario deles — ndo tecessidade de eu ter uma equipe s6 para
essa atividade e também ndo tem o porqué de etesefa mais horas em funcdo de
desenvolvimento de produto porque nédo é um voluizedg. (Executivo 4)

No que se refere pessoas para inovacdoem geral ha pessoas envolvidas com
atividades de inovacdo na maioria das empresasnemssempre dedicadas exclusivamente
para isso. Nas empresas onde ha pessoas com dedpma atividades de inovacgdo, via de
regra, Sdo as que possuem um setor de P&D. Forataneiados casos de investimento
consideravel em equipe e qualificacdo para tal, raagém h4 algum caso onde ndo ha
investimento em pessoas para atividades de inovacéo

5.5 Criatividade

No que se refere a existéncia de incentivos emekis por parte da empresa para que
seus colaboradores proponham novas idéias, algetsiteros entrevistados mencionaram
gue ndo ha uma metodologia ou processo formalipada isso. Segundo eles, o incentivo
esta presente na participacado dos funcionariosprmetos desenvolvidos pela empresa, na
participacédo nos lucros da empresa, na possibdid@dcrescimento dentro da empresa. 1Sso

pode ser exemplificado no relato de 2 executivos.
N&o tem um incentivo no papel, estruturado. O qgerde busca é dar oportunidades para as
pessoas dentro da empresa. Entdo hoje uma pessoest@una empresa e desenvolver um
trabalho bom, diferenciado, quando surgir uma amidthde para o setor acima sempre se
olhara para o funcionario que ja esta dentro daresap Claro, em alguns setores buscamos
fora também, mas tem muita oportunidade interneedftivo 2)

Eu acho que é o préprio espaco delas dentro daesmpndo tem assim uma coisa definida no
plano de cargos/salarios, mas existe a satisfagdeopl e a exposi¢do, o profissional que
consegue isso vai ao natural aparecer no meio €osid; esta impregnado isso dentro da
empresa, todos tém a sua oportunidade e a empabsdhta com participacdo nos resultados,
entdo a equipe pega junto - se alguém tem uma l&issai todo mundo atras da idéia para
tentar buscar resultados; é uma cultura e consisswiou também uma cultura de trabalho em
equipe [...]. No entanto, hd um dia em que gruposaté mesmo as pessoas mais simples,
apresentam estudos de como reduzir perdas ou remiszos em todos os setores da empresa,
desde o setor de abate até o setor administratiedn € estimulado, é dado um prémio para a
equipe que conseguir montar o melhor projeto; im®xe resultados fantasticos, toda hora
acontece isso. E incrivel, tu envolve de tal man&ida a empresa, desde os mais simples
funcionarios até a alta administragao. (Executivo 3
Quanto a existéncia de um incentivo mais formdbzaalguns executivos
mencionaram sua existéncia, conforme é possiviicagrem trechos de suas entrevistas.
Tem um programa de sugestdes. As sugestbes podedasemais variadas: sugestdo de
produto, como também uma melhoria industrial, urethoria de processo, qualquer coisa que
gere um ganho para a empresa, seja em inovacacgrsejualidade, seja em custo [...] Todas
as idéias que acontecem sao premiadas. (Execytivo 5
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[...] as sugestBes sé@o analisadas por um Comiteneethores sdo premiadas. S&o analisadas
pelo Comité que estuda a viabilidade e o retoifBregutivo 8)

Além de mencionar que a empresa possui um prograrancentiva, estimula os
funcionarios a proporem novas idéias, outro exegufialientou que a empresa realiza
frequentemente reunibes setoriais, contribuind@ pare os funcionarios proponham suas
ideias nessas reunifes. Com isso, 0s colaboradoaes uma cultura de observar e propor
melhorias.

Baseado em experiéncia profissional anterior, x@ctivo relatou que a empresa nao
possui programa interno de sugestdes. Ao invéso,diegiste uma postura bastante
participativa no dia-a-dia, com muita abertura pante da direcdo. Isso fica claro em trechos
de sua entrevista.

Em outra empresa onde trabalhei a gente tinha wjetprinterno para que os funcionarios
propusessem idéias, elas eram avaliadas e as emliigias recebiam prémios. No entanto,
chegou num ponto que parecia que as pessoas st ddgias e recebiam prémios. Baseado
nessa experiéncia, aqui a gente tém uma abertuita gnande, a porta nossa, mesmo dos

gerentes, estdo sempre abertas para as pessoasiaborando, e se tem muitos processos de
discussdo de melhoria. [...] a grande parte das@ksé algo bem participativo. (Executivo 7)

De maneira geral, no que se refemiatividade para a inovagadq depreende-se das
entrevistas com 0s executivos que as empresasuéstingeus funcionarios a serem criativos
e proporem melhorias. No entanto, nem todas possuemeétodo ou sistema formalizado
para isso. Em algumas organizacfes o incentivprémrio espaco dos funcionarios dentro da
empresa, ou seja, ja € uma cultura da empresa.

5.6 Diferenciacao

A respeito da diferenciacdo, grande parte doeeistados manifestou que é dificil
encontrar alguma iniciativa inovativa em produtoge gseja de dificil imitagcdo pela
concorréncia. Segundo eles, a diferenciacdo daesapmormalmente esta voltada para a
gestdo, para as estratégias comerciais, para armaeeatender o cliente e de explorar 0s
mercados, para o poder de investimento e para eamarecho de uma entrevista apresenta
exemplo a respeito.

A diferenciacdo da nossa empresa hoje é: ter ungusstpara nosso cliente; chega assim a ter

caminhfes parados no patio para esperar a neadssidacliente. Entdo a diferenciagdo esta
nessa parte de processos, que € mais dificil darcésoduto é facil de copiar. (Executivo 6)

Outro executivo menciona o seu setor de atuagite ¢ derivados) como sendo de
dificil diferenciagéo, pois o processo € pratical®@enmesmo em todas as empresas do setor.
No entanto, ele aponta um diferencial em uma liebpecifica de produtos, em razdo da
regido onde é produzido [outra unidade industr@aéohpresa], uma regiao tradicional para o
produto, o que agrega valor e faz grande diferangaercado.

Outro aspecto que aparece, relatado por outrewstiado, € a diferenciagcdo no
sistema de gestao, conforme ilustrado em trechesi@entrevista.

N6s comecamos um projeto de gestdo na empresaapde @ nossa Vvisdo, nossa misséo,
nossos principios e o sistema com que a gente &draia empresa envolve, de certa forma,
todo mundo. [...] Entdo essa maneira de pensamnaigar planejamento estratégico e a
maneira com que a gente divide as tarefas, ondesidpnte ndo é o dono da razéo, muito pelo

contrario tem uma equipe pensando junto. [...] Boszs idéias na Europa adaptando as
realidades locais e principalmente em cima dadapdgs das pessoas (perfil). (Executivo 3)

Segundo um dos executivos, suas inovacoes esidwali@das para o mercado local.
No entanto ndo sdo inovacdes em produtos, mas ipratesso, em relacdo aos cuidados
que se deve ter com a produgdo de alimentos. Tadauas iniciativas poderiam ser
realizadas por seus concorrentes, desde que tetg@ioacdo e motivacao.

Divergindo da resposta da maioria dos entrevistagim deles apontou uma iniciativa
inovativa em produtos. Embora isso, ele considemgualquer empresa que queira fazer o
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mesmo produto pode, mas leva um tempo minimo desesnentre encomendar o projeto e
lancar o produto. Com isso, por conta do pionemisenempresa ganha tempo e parcela de
mercado até que a concorréncia imite.
Dois executivos apontaram o investimento e a meooao fatores essenciais para a
diferenciacdo no mercado de hoje. Isso fica clargeus relatos.
O nosso segmento hoje estd muito globalizado, ed@ontais um produto que seja exclusivo,
todo mundo pode fazer, desde que faca um invesiimén.] Hoje, toda tecnologia €

conhecida por todo mundo; depende de investimed®ter marca para ter uma diferenciagéo.
A diferenciagdo esta voltada para duas coisassiimeento e marca. (Executivo 1)

[...] hoje a coisa mais dificil € o mercado, porgugiipamento tu compra, eles te vendem a
tecnologia. Agora, é dificil comprar mercado not@yrazo, equipamento ta aqui, no maximo

num ano ta aqui, t4 produzindo; agora conquistacad® em um ano ja € mais dificil, por isso

essa valorizacdo tao grande e cada vez maior n@asnder uma marca hoje vale mais que a
empresa, em principio, é ela que vai te fazemterdmento, resultado. (Executivo 7)

De forma resumida, sobrediferenciagdo no contexto de inovatividadeo que se
conclui das entrevistas € que, via de regra, aetit@éacdo ndo esta em produto, mas sim em
Servigos, em processos, em marca, em outros agpeisspeculiares de cada empresa, que
sao mais dificeis de serem imitados pela concoaéApenas um dos entrevistados apontou
0 produto, salientando a vantagem de ser pioneamecessidade de capitalizar enquanto a
concorréncia ndo lanca produto similar.

6 Consideracdes finais

Ao final do estudo sobre a inovatividade, impaeamimensdo da orientacao
empreendedora, e como ela se caracteriza em iradlde alimentos, cabe ressaltar alguns
aspectos sobre esse comportamento nas organizegipssadas.

Em geral, as nove empresas pesquisadas apreseariactedsticas de inovatividade.
A partir de uma andlise individual de cada categda inovatividade (produtos e servigos,
processos, recursos financeiros, pessoas, criadigie diferenciacdo), constatou-se que o0s
elementos relativos a inovatividade manifestam-eefatma mais intensa em algumas
empresas e menos intensa em outras. Essa difgpangee ocorrer em funcdo de motivos
diversos: segmento de atuacéo, mercado, concaaréeonpo no mercado, forca da marca,
disponibilidade de recursos para investir em adided voltadas para a inovacao, perfil do
dirigente, entre outras. Cabe salientar que taiSvo® sd0 aqui apresentados a partir da
percepcdo dos autores, considerando as entrevesihsadas com 0s executivos, mas nao
foram foco de analise mais profunda.

A andlise dos resultados apresentada ao longo gée $eteve um carater bastante
subjetivo e qualitativo, procurando apresentar waacterizacdo sobre o comportamento
inovador das organizacOes, sempre buscando trafshakepoimentos dos executivos para
llustrar a realidade apontada por eles ou chanemcab a aspectos pontuais. Tendo como
ponto de partida para a coleta e analise dos datlase conceitual apresentada no Quadro 2
deste artigo (inicio da secdo 5), pode-se afirmae @s categorias e elementos da
inovatividade foram explicitados nas entrevistas @xecutivos, permitindo verificar na
pratica organizacional o que € apontado pela liteaia

Os resultados da pesquisa possibilitam fazer umssificacéo ilustrativa sobre o
comportamento inovador nas nove organizagdes,d@nasido as categorias da inovatividade,
conforme apresentado no Quadro 3, a seqguir. Esssifttacdo ndo busca mensurar a
inovatividade, mas visa dar uma sinalizacdo sobrecomportamento inovador das
organizacoes, a partir da percepc¢ao dos pesquesdmm base nas entrevistas realizadas.
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Categorias da Classificacao ilustrativa sobre a Empresas cujos executivos | Total
inovatividade | inovatividade nas organizagdes pesquisada| participaram do estudo de 9
112|3]4|5|6]7|8]9
Inovam constantemente X X X |X 1
Produtos e )
Servicos Inovam conforme a necessidade do mercad® X X X 3
Inovam com pouca frequéncia X | X 2
Inovam constantemente em processos x| X| X/ X XA X| x| 8
Processos
Inovam com pouca frequéncia em processos X
Possuem setor de P&D [ na unidade ou na
matriz] X | X | X X 4
Recursos , i
financeiros | P&D € realizada por fornecedores X X 2
Assegura investimentos em P&D, mesmo em
épocas de dificuldades econdmicas X| x| x X| x| x| x| X8
Colaboradores envolvidos com atividades de
inovacdo X | X X| X 4
Pessoas - -
Colaboradores dedicados exclusivamente cam
atividades de inovacdo XX | X X| X 5
Procedimento formalizado para que os
o colaboradores proponham melhorias X| x| X X| %
Criatividade . — ——
O incentivo a criatividade e proposicdo de
melhorias faz parte da cultura da empresa X| X/ X X 4
Busca diferenciacdo em processos (gestéo,
) . _ |estratégias comerciais, marca, atuagdo em
Diferenciacéo| mercados e clientes, etc.) X |x |x |x |x [x |x|x]|x 9
Busca diferenciacdo pela inovacdo em produitos| x| x X X | X 5

Quadro 3: Inovatividade nas organizac8es pesquisadauma classificacao ilustrativa
Fonte: elaborado pelos autores

Como se pode verificar no Quadro 3, no que se eedgrodutos e servicos 4
empresas apresentam um comportamento de inovatantersente, ao passo que 3 inovam
conforme a necessidade do mercado e 2 apenas awma frequéncia. Nao se pode afirmar
gue exista um comportamento mais adequado, ousjampresas que inovam pouco devam
inovar mais, pois dependendo do setor ou mercagmvacado em produtos pode ou nao ser
uma necessidade da organizagdo. Por exemplo, odseteebidas tem uma caracteristica de
seguir produtos lancados por marcas multinaciomais,lhe permite andar num certo ritmo
mais lento de inovacdo. J4 o setor de doces [malpgulitos] enfrenta uma realidade
completamente diferente, onde € necessario estaando constantemente, sob pena de nao
se manter competitivo no mercado. J&avacdo em processQsé retratada comama
preocupacao constante da grande maioria das oagéeiz, posto que apenas uma delas nao
inova constantemente em processos. Como diversesutexos deixaram claro em suas
entrevistas, a prestacdo de servicos tem sido raafate buscar a diferenciagcdo. Em se
tratando de um setor que trabalha com comddites fiisa ainda mais evidente.

Com relacdo aecursos financeirospara inovacéo, vale destacar o fato apresentado
pelos entrevistados sobre investir continuamentesnm em tempos de dificuldades
financeiras. Isso, de certa forma, retrata umadad¢ onde a inovacdo tem sido importante
para as organizagdes, em produtos ou em processis,.empresa em seu contexto. Outro
ponto a considerar, € a existéncia de setor dauasg desenvolvimento em 4 organizagdes e
a forte participagdo do fornecedor nas inovacOesperduto de 2 organizacdes, onde a
inovacdo € fortemente baseada em componentes gradfquiridos. No que se refere a
pessoasara inovacédo, foi constatado que em todas as iaegdes hd pessoas envolvidas
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com atividades de inovacéo, e de modo especial &fn fressoas dedicadas exclusivamente
para essa finalidade. Entre essas 5 empresasasstfice possuem um setor de P&D, 3 delas
inovam constantemente em produtos e 2 de acordoaamcessidade do mercado. Este
ultimo aspecto chama atencdo, pois embora as easpimeggvem conforme necessidade do
mercado, possuem pessoas dedicadas para ativitlades/acao.

Sobre acriatividade, importante conceito no contexto de inovacgéo, iféleenve a
importancia atribuida pelas empresas pesquisadgteaaspecto, tendo em vista que todas
focam ou estimulam a criatividade, seja por meipaeedimento formalizado ou ja como
algo cultural na empresa. Quantodderenciacdg os 9 entrevistados apontaram que a
diferenciac@o se da especialmente em processos,éopdssivel ter atividades inovativas de
dificil imitacdo pela concorréncia, fato que cowoab a importancia atribuida por eles a
inovacdo em processos. J& no que se refere andii@géo em produtos, 5 deles apontaram
que ela também é focada, contudo, com o avancol@geo, dificilmente se cria algo que a
concorréncia ndo possa copiar.

Os resultados deste estudo permitem apontar coigids académicas e gerenciais.
Em termos de contribuicdo académica, a revisaoetiniat sobre orientagdo empreendedora e
inovatividade propicia um bom ponto de partida paraealizacdo de estudo desses
comportamentos em organizagées. O Quadro 1 (sgcéonRolida importante literatura na
tematica, retratando base conceitual para estudmriggtacdo empreendedora e suas
dimensdes (inovatividade, assuncdo de riscos, ipidede, autonomia e agressividade
competitiva) em organizagcfes. Também neste quadtorhaporte de conhecimento uma vez
que foi proposta a categorizacdo dos elementosyta de estudo minucioso da literatura,
permitindo ter-se uma base conceitual com difesenigeis de detalhamento [dimensdes,
categorias, elementos]. A aplicacdo da teoria @digar organizacional é outro aspecto a
considerar, uma vez que permite confirmar a aficada base conceitual sobre a
inovatividade para a verificacdo desse comportaoness organizacoes.

Em termos de contribuicbes gerenciais, este egtadunite agregar conhecimentos e
experiéncias aos profissionais que atuam na irdldgralimentos, bem como contribui para
uma reflexdo sobre a pratica organizacional no spieefere a inovatividade e orientacao
empreendedora. Tal reflexdo pode ser realizadatia pla base conceitual adotada no estudo,
dos resultados do estudo (caracterizacdo sobvatimidade nas organizacgdes) e dos trechos
de depoimentos dos executivos. Uma andlise despestas pode dar indicativos para acao
aos profissionais que desejarem potencializar aaimodade, e mesmo a orientagcéo
empreendedora, em suas organizacfes. Além disgmatisas gerenciais apresentadas ao
longo da secédo 5, seja nos trechos das entrevidsna andlise em si, permitem aportar
conhecimento sobre o setor de alimentos e solmm@vag¢ao no setor.

Em geral, espera-se que o estudo também contimao debate e desenvolvimento
da tematica do empreendedorismo no nivel orgamzate do comportamento inovador em
organizacfes, seja pela teoria de base utilizagja,pelos resultados empiricos encontrados,
permitindo uma melhor compreensdo a respeito docepsm empreendedor e do
comportamento inovador nas organizagoes.

Outros estudos serao realizados na continuidade, des intuito de tratar as outras 4
dimensdes da OE [assuncédo de riscos, proatividadenomia e agressividade competitiva]
no setor pesquisado, bem como abordar a orientag@ceendedora no setor. Outros setores
também podem ser foco desse tipo de estudo, bem cotros métodos e abordagens podem
ser utilizadas, visando a confirmacdo de algunglteetos e mesmo sua aplicacdo a outros
contextos e realidades.
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