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CULTURA INOVADORA

NA PEQUENA E MEDIA EMPRESA

OBJETIVO:

« |dentificar as praticas gerenciais que promovem a cultura
iInovadora em pequenas e medias empresas.

JUSTIFICATIVA:

« Aproximadamente 90% das empresas brasileiras sao pequenas
ou meédias (Pintec — IBGE, 2005);

 Ainovacao € um poderoso instrumento para promover o
desenvolvimento econdmico sustentavel (OCDE, 2005).



Inovacao

Inovacao Fechada x Inovacao Aberta

Cultura Inovadora

Organizacao Inovadora

Pequena e média empresa

Reqgistro e protecao a lnovacao

Incentivos a Inovacao no Brasil




ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS - seis empresas estudadas
(YIN, 2005)

CRITERIOS DE ESCOLHA DAS EMPRESAS:

Pequenas ou médias;

Minimo cinco anos de existéncia;
Produto de conteudo tecnoldgico;
Mercado B to B;

Atuacao em segmentos distintos;
Reconhecidas em seu mercado;
Um case de sucesso em Inovacao.




EMPRESAS ENTREVISTADAS:

Empresa

A

B

Setor

Metalurgico

Automacao

Consultoria

Biotecnologia

Metallrgico

Tecnologia de
Informacéao

Atividade

Fabricacdo de serras industriais

Solugdes integradas de automacéao
industrial

Relatorios de tendéncias e consultoria
em inovacao estratégica

Fertilizacdo in-vitro e congelamento de
embrides de animais

Fabricacdo de painéis de controle e
automacao

Desenvolvimento de aplicacbes
especializadas de TI

Localizacéo

Diadema - SP

Sao Paulo - SP

Sao Paulo - SP

Mogi Mirim - SP

Nova Odessa - SP

Sao Paulo - SP



METODO DE COLETA DE INFORMACOES:

* Entrevista presencial de diretor da empresa,;
« Estudo de caso de sucesso de inovacao;

e Visita a empresa;

* Fontes secundarias: site e catalogos.



EMPRESA

A

B

CASE DE SUCESSO

Desenvolvimento de nova serra para
marmoraria com — 15% de ruido

Solucao de rede backbone Ethernet para
automacao industrial de grande porte

Desenvolvimento de Cartao eletrénico
offline para despesas de alimentacao

Congelamento de embrides gerados por
FIV (fecundacao in vitro)

Introducao de dobradeiras e
puncionadeiras com comando CNC

Servico de diretorio que disponibiliza
informacdes em celulares e smartphones

APLICACAO INICIAL

Cortes em marmorarias em
area urbana

Interligacao de Planta
industrial de 7 Km2 de area

Empresa de vale refeicao

Expans&o do mercado de
embrides

Aumento da produtividade e
melhoria da qualidade
interna

Guia de convénio médico



CATEGORIAS DE PRATICAS GERENCIAIS ANALISADAS:

» Estratégia e Posicionamento de Mercado;

o Estrutura e Ambiente Organizacional Interno;
» Gestao de Tecnologia;

o (Gestao de Pessoas;

 Gestao de Parcerias.

(conforme Cunha, 2005)
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Atuacdo em nichos que demandam alta especializacao;

Forte investimento em inovacao aberta;

Rapidez e agilidade na absor¢c&o de novos conhecimentos e tecnologias;
Retencé&o de colaboradores chaves;

Atuacdo como integradora e ndo como criadora de tecnologia;

A gestao da informacéao dos conhecimentos adquiridos pela empresa € essencial
para perpetuar o processo de inovacao;

N&o ha preocupacdo em patentear a tecnologia;
Comunicacao informal, fluida e aberta entre os colaboradores da empresa;

A gestdo de parcerias em toda a cadeia de valor da empresa, incluindo as areas
funcionais, € o ponto chave para a criacdo de solucfes inovadoras;

Multifuncionalidade e flexibilidade dos colaboradores da empresa.



Alteracao das praticas gerenciais ao longo do crescimento das
empresas;

Comparacao das praticas gerenciais identificadas com as de
grandes empresas;

Correlacao entre inovacao e empreendedorismo nas PMEs;

Relacionamento entre universidades e empresas.
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Segundo Schumpeter (1975):

. Introduc&o de um novo bem,
ou de uma nova qualidade de
um bem;

. Introducdo de um novo método
de producéo;

. Abertura de um novo
mercado;

. Conquista de uma nova fonte

de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados;

. Estabelecimento de uma nova
organizacao para o negocio.

Segundo o Manual de Oslo, 32. Ed., 2005:

“ E a implementacdo de um produto,
bem ou servico novo ou
significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo metodo
de marketing, ou um novo
método organizacional nas
praticas de negdcios, na
organizacao do local de trabalho ou
nas relacbes externas.”

(=



Inovacao Fechada

Inovacado Aberta

Os melhores profissionais do nosso segmento
trabalham para nos.

Nem todos os bons profissionais trabalham na
empresa. Precisamos trabalhar com pessoal
gualificado de dentro e fora da empresa.

Para lucrar com P&D, a propria empresa precisa
descobrir, desenvolver e comercializar as
idéias.

Fontes externas de tecnologia podem agregar
valor significativo ao negoécio, o que néo
desobriga P&D interno a fazer sua parte.

Se no6s mesmos descobrimos,
primeiros a introduzir no mercado.

SOmMos 0s

N&o precisamos gerar a tecnologia para lucrar
com ela.

primeiro sera vencedora.

Construir o modelo de negocios é
melhor do que ser o primeiro a chegar ao

mercado.

melhor

Se criarmos a maioria € as melhores idéias da
induUstria, seremos vencedores.

Se fizermos o melhor uso das idéias internas e
externas, seremos vencedores.

Tempos que controlar nossa propriedade
intelectual, assim nossos competidores néao
lucrardo com as nossas idéias.

Devemos lucrar com outros usando nossa
propriedade intelectual e devemos comprar
outras idéias quando isso for vantagem para
nosso modelo de negdcios.

Fonte: Chesbrough (2003, p. xxvi)




“0 processo de inovacao consiste em motivar e coordenar pessoas

para desenvolver e implementar novas idéias através de transacodes
ou relacionamentos com outras pessoas ou entidades, realizando
as adaptacbes necessarias para atingir os resultados planejados,
dentro de um contexto institucional em mudanca”.

(Van de Ven et al., 2000, p. 36)



» As pessoas percebem que possuem valor para a organizacao, acreditando nos
resultados que a inovacao va trazer para ela e para a propria organizacao;

* Elas percebem que o reconhecimento do trabalho € coletivo e ndo individual, existe
uma preocupacao pelo grupo, pelo time, pela equipe;

* O mau desempenho € visto como uma tentativa de acerto e encarado como um custo para
a aprendizagem, nao existindo punicéo por erros, quando cometidos na busca de
solucdes inovadoras;

» Existe um incentivo a criatividade que gera inovagdes incrementais ou radicais;

» As pessoas envolvidas no processo de inovacao reconhecem as liderancas,
vislumbrando aqueles que efetivamente puxam o processo de inovacao;

* Existe a percepcéo de que todos podem emitir opinido e formular criticas, tanto para
as liderancas quanto para outros membros dos grupos de inovagao, denotando uma alta
capacidade de entrosamento e enfrentamento de problemas para se atingir os resultados
esperados;

* As pessoas percebem que a aprendizagem é valorizada e se esforcam para obter mais
conhecimento e aplica-lo no seu cotidiano organizacional;

» Elas percebem a sinergia e o comprometimento entre todos os participantes da
organizacéo, vislumbrando que cada um assume e realiza suas responsabilidades por
compromissos, fazendo valer a pena trabalhar na organizacéo.



Base de referéncia:

* CNI (Confederacéo nacional da Industria) - 1988

* FIESP (Federacéo das Industrias do Estado de Sao Paulo) — 2004

* Resolugdes do Mercosul — 1998

* RAIS/MTE (Relacéo Anual de Informacfes Sociais / Ministério do Trabalho e
Emprego) — 2006

« SEBRAE (Servico de Apoio a Pequena e Média Empresa) — 2006

- Estatuto MPE (Micro e Pequena Empresa) — 2001

« BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social) — 2002

Definicao adotada para este trabalho:

» 20 a 500 funcionarios e,
e Faturamento entre R$1.200.000 e R$ 60.000.000/ano.

(=



 Lei 10.973 de 02/12/2004 (Lei da Inovacgao)
e Lei 11.196 de 21/11/2005 (Lei do Bem)

e Mecanismos de financiamento:
- FINEP - Financiadora de estudos e projetos

- BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social



Figura 1 — Patentes concedidas pelo USPTO entre 1980 e 2006
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Quadro 10 — As praticas gerenciais encontradas na Empresa B

Categoria

Praticas gerenciais

identificadas

Contribuicao para a Inovacéao

1. Estratégia e
posicionamento de
mercado

Mercado de atuacdo bem definido e
conheddo (nicho). Claro
entendimento dos mercados onde

deve atuar ou néo;

Dentro do segmento de atuacio,
foco em negdcios de maior
rentabilidade;

NAao expor a salde financeira
(caixa/endividamento) da empresa
frente a negdcios de grande
demanda de recursos financeiras;

Foco em entender a real
necessidade (em profundidade) do
cliente e fomecer a melhor solugéo
e servicos que agregam valor.

Rapidez na identificacido das
necessidades do cliente;

Margem para investimento em novas
tecnologias e solucdes;

Tranquilidade/liberdade para continuar

inovando;

Customizacio da inovacéo para os
clientes; estimula solugies criativas
para as necessidades do cliente.




COMPARACAO DOS DADOS ENTRE

EMPRESAS

Quadro 15 — Categoria 1. Estratégia e Posicionamento de Mercado

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Empresa F

Desenvalvimento de
produto especifico para um
determinado cliente, para
atender as suas
necessidades especiais;

Desemolvimento de
produtos descentralizados
para cada mercado local;

Foco na criacdo de
produtos referenciais em
clientes chave até o limite
méximo da viabilidade
técnica e econdmica como
modo de alavancar
penetracdo nos clientes
menores;

Ser benchmark nos
segmentos de atuacdo da
empresa;

Atuacdo em mercados de
nicho através da
diferenciacdo do produto,
evitando-se a competicdo
direta com concorrentes de
maior porte com atuacdo
em baixo custo;

Missdo, visdo e valores ndo
sdo formalmente
declarados, mas existem
informamente de forma

Mercado de atuagdo bem
definido e conhecido (nicho).
Claro entendimento dos
mercados onde deve atuarou
ndo;

Dentro do segmento de
atuacdo, foco em negocios de
maior rentabilidade;

MNio expor a salde financeira
(caixa/endividamento) da
empresa frente a negocios de
grande demanda de recursos
financeiras;

Foco em entender a real
necessidade (a profundidade)
do cliente e fornecer a melhor
soluco e servicos que
agregam valor.

Desemvolvimento de produtos
e estratégias para empresas
que necessitam de inovacdo
constante;

Foco em empresas de grande
porte e com alta complexidade
(produtos e processos com

tecnologia embarcada);

Desemolvimento de uma rede
de consultores associados
com caracteristicas e
especializaces

complementares;

Trabalho focado na inovacdo
de forma coletiva e
colaborativa;

Foco na expertise dos socios.

Constante procura por novos
produtos e processos que
permitam superar os
concorrentes;

Concentra-se na atividade de FIV
(core business) e incentiva
profissionais do mercado a
fazerem parte da cadeiade vaor,
gerando clientes cativos de longo
prazo;

Ndo possui vendedores, se
utiliza dos congressos para
divulgar seus servicos e
inovacfes;

A empresa é atualmente um dos
trés maiores laboratorios de FIV
no Brasil:

Quando a empresa foi fundada
em 2002 havia trés laboratorios
no rame, hoje sdo ao redor de
50:

A linha de ovinos & caprinos
ainda ndo tem concorréncia no
Brasil em FIV:

E a lnica qualificada para
congelar embrides.

Continuo incremento da linha
de produtos para enfrentar

novos entrantes;

Preco diferenciado para
empresas parceiras que
agragam valor ao produto em
relacdo &s empresas que sdo

consumidoras finais;

Venda da linha de produtos
padronizados focada em
distribuidores, com preco e
condicdes diferenciados em
relacdo a venda direta ao
cliente final:

Segmentacdo do mercado,
com posicionamento

especifico em cada segmento.

Atua em nicho de mercado de
Tl altamente especiaizado,
através daproducdo de
software customizado e

alocacdo de mio de obra;

Divulga seus produtos e
senvicos somente por

indicacdo e rede de contatos;

Esta em fase de transicio
estratégica, procurando
depender menos de projetos
especificos e mais de renda
constante, proveniente da
manutencéo dos produtos
desenvolvidos;

N&o tem como objetivo ser
uma grande empresa, mas
pequena altamente
especializada;

As vendas sdo realizadas
pela propria equipe técnica.




Quadro 20 — Quadro das praticas comuns identificadas nas empresas
estudadas

Categoria Praticas gerenciais Contribuigao para a Inovagéo
identificadas
Atuacio em nichos de mercado; Entendimento profundo e preciso das
necessidades do cliente;
Definicdo muito clara do mercado alvo; Idem;
Busca constante de novos nichos de Motivacio para a busca de novos conhecimentos;
atuacio;
NZo ha obsessdo pelo cresdmento, mas sim | Mantém o foco na especializacio;
pela geracao de valor,
Foco na exceléncia técnica; Exige a constante atualizacdo do conhecimento;
Caracterizam-se como integradores de Estimula soluciies criativas para as necessidades
1 Estratégia e tecnologias e conhedmentos de estado da do cliente;

posicionamento de

mercado

arte existentes aplicaveis em sua area de
atuacio;

Atua frequenterriente como fonte de
soluches inovadoras para os clientes devido
4 sua grande especializacio em sua drea de
atuacio;

Agilidade no processo de aprendizagem,;
Assumir fisco cuidadosamente caloulado;
Marketing sustentado pela exceléncia dos

trabalhos executados, relacionamento e
indicacio.

Minimiza o tempo de busca da solucio;

Acelera o processo de inovacio;

Oferece tranqiilidade e liberdade para continuar
inovando;

Estimula o compromisso para obter solucdes
criativas as necessidades dos dientes.




Cinco Categorias de Praticas Gerenciais relevantes:

- Estratégia e Posicionamento de Mercado;

- Estrutura e Ambiente Organizacional Interno;
- Gestao de Tecnologia;

- Gestao de Pessoas;

- Gestao de Parcerias.

condensadas por Cunha (2005) como resultado de extensa

necallica em divarsn Litores
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. Rothwell (1980) . Pereira e Santos (2001)

. Cornwall e Perlman (1990) . Lacombe e Heilborn (2003)
. Tidd, Bessant e Pavitt (1977) . Daft e Marcic (2004)

. Neely e Hii (1998, 1999) . Molina-Palma (2004)



