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RESUMO

A inovacdo tecnol6gica provoca mudancas e as organizacGes sentem-se pressionadas a fazer
rapidos progressos tecnoldgicos. O proposito deste trabalho é identificar as caracteristicas e as
politicas adotadas na conducgéo do processo de gestdo tecnoldgica por uma empresa do setor
metal mecénica, a partir de aspectos utilizados por um diagnéstico de sua posicdo para
inovacdo. Trata-se de uma pesquisa exploratoria na busca de uma maior familiaridade com o
problema e se constitui numa abordagem qualitativa com estudo de caso. Observou-se a
identificacdo de fatores, tais como o0 uso prévio de tecnologias, objetivando a manutencéo e
ampliacdo de sua posicdo no mercado, que a empresa esta orientada ao estabelecimento de
parcerias, que seus produtos ndo correm o risco de rejeicdo pelo mercado, uma vez que a
demanda é especifica e hd uma preocupacdo com as tendéncias da preservacdo ambiental. A
empresa pesquisada mantém um departamento de engenharia com um corpo técnico
polivalente, apresentando-se ai uma restricdo ao processo de inovacao. No entanto, 0 processo
de inovacdo apresenta resultados favoraveis ao desempenho da empresa. As inovagdes
percebidas identificam-se como incrementais. Por fim, pode-se identificar que a gestdo da
tecnologia empregada nesta empresa foi construida por etapas proporcionando uma base
solida de sustentacdo do processo.

Palavras-chave: Inovacdo tecnoldgica, gestdo da inovacao, empresa inovadora.
ABSTRACT

Technological innovation drives changes and organizations feel pressured to make rapid
technological progress. The purpose of this work is to identify the characteristics and policies
adopted in the conduction process management technology by a company in the metal
mechanics, from aspects used for a diagnosis of his position to innovation. This is an
exploratory research in pursuit of greater familiarity with the problem and constitutes a
qualitative approach with case study. Observed the identification of factors, such as prior use
of technology, aiming to maintain and expand its market position, the company is geared to
establishing partnerships, that their products do not run the risk of rejection by the market,
Since the demand is specific and there is concern the trends of environmental preservation.
The company researched maintains an engineering department with a staff multipurpose,
appearing there a restriction on the innovation process. However, the process of innovation
presents results favorable to company performance. Identify innovations perceived as
incremental. Finally, we can identify that the management of technology employed in this
company has been built in stages providing a solid base of support in the process.

Keywords: Technological innovation, management innovation, innovative company.
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1 INTRODUCAO

Grandes mudancas tecnoldgicas ocorreram nas Ultimas décadas, sendo claramente
identificadas no imenso nimero de inovacdes, provocando um rapido avango nas tecnologias
ao alcance da populacdo. A aplicagcdo do conhecimento desenvolvido por centros de estudos e
de pesquisas esta cada vez mais voltada em proporcionar salde e bem estar aos seres que
habitam o planeta. Parte consideravel das mudangas na sociedade atual é reflexo da inovagéo
tecnoldgica. Consequientemente, com a globalizacdo proporcionando a integracdo dos
sistemas produtivos mundiais, houve uma inducdo das organizagcbes para reverem suas
politicas administrativas e orientarem-se sob a 6tica desta inovag&o.

Neste contexto, as organizacBes sentem-se pressionadas a fazer rédpidos progressos
tecnoldgicos, munir-se de informagdes e instrumentos de controle que permitam antever a
situacdo dos concorrentes e do mercado para poderem tomar decisbes com o menor nivel de
risco ou com o maior grau de seguranca (WOLPERT, 2002). Para poder reagir com mais
seguranca as empresas procuram: (i) entender o quadro geral; (ii) descobrir informacGes
ocultas e colaborar com os demais; (iii) buscar apoios; (iv) fixar relagdes de confianga; e (v)
dar atencdo adequada aos processos e aos resultados. As empresas se utilizam de inovacéo
tecnoldgica a fim de fazer frente as demandas emergentes, sem, no entanto perceberem a
necessidade de planejamento e estrutura gerencial adequada para acompanhamento de seu
processo de inovagéo.

De modo geral, este trabalho almeja verificar o alinhamento da orientacdo de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) com o posicionamento estratégico das empresas. Para isto, foi
realizada uma pesquisa junto a empresa gaucha MK - Metalurgica Kirchhof Ltda.
Especificamente o propdsito deste artigo consiste em identificar, por meio de um estudo de
caso (GIL, 2009), as caracteristicas e politicas adotadas pela Silenkar na conducdo do
processo de gestdo tecnologica. Uma vez que, apos longo tempo no mercado, e alteracéo de
foco de produto, a empresa buscou modernizar seu processo de gestdo, por meio de aplicacao
de novas técnicas, que exigiram modificacdes significativas tanto de estrutura como de
recursos humanos, nem sempre de facil e rapida adaptacéo.

2 INOVACAO

As empresas alcangcam vantagem competitiva por meio de acdes de inovagdo, abordam a
inovacdo em seu sentido mais amplo, incluindo tanto novas tecnologias, quanto novas formas
de fazer as coisas (PORTER, 1990). Para Drucker (1985) a inovacdo consiste em uma
ferramenta especifica de empreendedores, por meio da qual exploram a mudanga como uma
oportunidade para diferentes negdcios ou servicos, frisa ser um esforco de mudancas
intencionais e com foco no potencial econémico e social de um empreendimento.

Schumpeter (1934) afirma que as empresas se dedicam a trés tipos de atividades inovadoras:
(i) invencdo entendida como ato de criar ou desenvolver um novo produto ou processo; (ii)
inovacdo, que € a criacdo de um produto comercial a partir de uma invencdo, sendo esse
processo mais do que simplesmente conceber uma nova idéia; e (iii) imitacdo que € a adogdo
de uma inovacgdo por empresas similares. Neste conceito shumpeteriano, fica evidente que a
inovacdo comeca ap6s uma invencdo ser escolhida para o desenvolvimento, i.e., a invencédo
cria algo novo e a inovacao pde esse novo em uso, evidenciando que critérios técnicos estdo
associados ao sucesso da invencdo e critérios comerciais sao utilizados para determinar o
sucesso de uma inovacdo (SHARMA e CHRISMAN, 1999). Do mesmo modo, aponta que o
empreendedorismo € crucial para a atividade inovadora no sentido de atuar como um eixo
entre invencédo e inovagao.

No entender de Bessant e Tidd (2009), a empresa inovadora € orientada pela habilidade de
utilizar os componentes da inovagdo para estabelecer relagdes, de visualizar oportunidades e
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tirar vantagens das mesmas. Envolve, as vezes, possibilidades completamente novas, como a
exploragdo de avancgos tecnoldgicos totalmente radicais, a internet ndo s6 desafia as grandes
organizagdes, mas é também uma questdo de sobrevivéncia de milhares de pequenas outras.

A inovacdo é fortemente associada ao crescimento. Novos negdcios sdo criados a partir de
novas idéias, gerando vantagem competitiva de suas ofertas (BESSANT e TIDD, 2009). Em
fim, quando se focaliza o empreender, necessariamente se pensa num ato inovador. Alis,
todo 0 novo investimento, se de sucesso, é essencialmente resultado de um ato inovador. E,
por assim dizer, uma inovagao.

2.1 A empresa empreendedora e inovadora

A empresa é a organizacao dos recursos necessarios para oferecer produtos e/ou servigos ao
mercado. Ela € um empreendimento, genericamente, o0 ato de pdr em prética no mercado
produtos, se ndo sdo novos em si, que tenham novidades suficientes para torna-los
sensivelmente diferentes (TIDD et al., 2008). E sua funcdo encontrar oportunidades em seu
ambiente externo para que possa explorar por meio de suas inovagdes. ldentificar
oportunidades para explorar por meio de inovacbes &€ a parte empreendedora do
empreendedorismo estratégico, enquanto determinar a melhor maneira de gerenciar oS
esforcos de inovacdo de uma empresa € a parte estratégica.

Drucker (1998) afirma que a inovacdo é a funcdo especifica do empreendedorismo. Essa
percepcao sugere que nenhuma empresa pode manter uma posicdo de lideranca em uma
categoria a ndo ser que mantenha um processo continuo de desenvolvimentos de produtos
inovadores. Isso significa que a inovacdo deveria ser uma parte intrinseca de praticamente
todas as atividades de uma empresa (SUBRAMANIAM e YOUNDT, 2005).

Assim, o empreendedorismo estratégico considera as empresas integrando suas acdes para
encontrar oportunidades e para inovar de forma bem sucedida como uma forma de buscar tais
oportunidades. Para Shepherd e De Tienne (2005) e Baumol (2004), no panorama co mpetitivo
do século XXI, a sobrevivéncia e 0 sucesso da empresa agem cada vez mais cOmo
conseqliéncia da capacidade de uma empresa encontrar novas oportunidades continuamente e
produzir inovacdes rapidamente para alcanca-las. Neste sentido, a inovacao é orientada pela
habilidade de fazer relagdes, de visualizar oportunidades e de tirar vantagem competitiva
como forma de alavancar o crescimento econdémico.

Para Baumol (2004), praticamente todo o crescimento econdémico desde, principalmente, da
Revolucao Industrial (séc. XVIII e séc. XIX) é resultante da inovacdo. Schumpeter (1934)
tributa o crescimento da economia ao empresario empreendedor e criador, que pela inovagao
descontinua pode aumentar ou destruir as competéncias existentes. Assim, esses padrdes de
‘destrui¢do criativa’ ndo representam um fendmeno recente da alta tecnologia. Como um
processo, o empreendedorismo resulta na ‘destruigao criativa’ de produtos existentes (bens ou
servicos) ou de métodos para produzi-los e os substitui por novos produtos e processos de
producdo. Portanto, na percepcdo de Katila (2002), as empresas que se dedicam ao
empreendedorismo valorizam muito as inovacgdes individuais, bem como a capacidade de
inovar continuamente.

Se por um lado as estruturas e perspectivas tradicionais continuam a servir como guias
adequadas para as grandes organizacdes em mercados mais estaveis, por outro lado o que se
precisa é de um novo conjunto de estruturas e ferramentas avancadas, bem mais ajustadas ao
carater perturbador das novas tecnologias. Ao aplica-las, os gestores devem considerar
caracteristicas de suas préprias tecnologias, mercados e organizacfes (DAY et al., 2003). De
fato, faz-se necessario conciliar os principios comuns de gestdo com um conjunto diferente de
regras em uma estrutura adequada subjacente que atenda um contexto organizacional mais
fluido. Compreender essa nova abordagem ndo reduzird necessariamente 0S riscos e 0S
desafios envolvidos, mas pode tornar menos complexa sua gestao.
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3 GESTAO DA TECNOLOGIA

A inovagdo, como qualquer fungdo de negdcio, € um processo de gestdo que exige
instrumentos, regras e disciplina especificos e requer sistemas de avaliacdo e incentivos para
que possa proporcionar rendimentos consideraveis. Nesta 6tica, DAVILA et al. (2009) frisam
que a inovacdo deve ser compativel com as capacidades da organizacdo, i.e., o desafio
enfrentado por toda a empresa & procurar formas de gerenciar o processo de gestdo
tecnoldgica. Cada empresa necessita definir e construir seu sistema de gestdo da inovacéo,
que com o passar do tempo, rotinas de comportamento organizacional séo reforcadas por
varios tipos de artificios — estruturas formais e informais, procedimentos e processos que
descrevem ‘o jeito de se fazer as coisas aqui’ e simbolos que representam e caracterizam as
rotinas béasicas. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que o importante é observar que as
rotinas sdo o que tornam uma empresa diferente de outra na forma como conduz a mesma
atividade basica, representando a “personalidade” especifica da empresa. Essas rotinas
precisam estar integradas com habilidades mais amplas que, juntas, constituem a capacidade
de gerenciar a inovagao.

A inovacdo necessita ser gerenciada de forma integrada. Faz-se necessario que a empresa
desenvolva no seu processo de gestdo a capacidade de integrar os elementos da inovagdo —
lideranca, estratégia, processos, recursos, indicadores de desempenho, incentivos e a maneira
pela qual sdo determinados (DAVILA et al., 2009). A estratégica da inovacdo procura
articular de forma consistente esses elementos para o bom desempenho tecnologico da
empresa.

3.1 O papel da lideranca

A lideranga solida para definir a estratégia da inovagdo, organizar agendas inovadoras e
incentivar a criacdo de valor com real significado é um condicionante fundamental para o
processo de inovacdo empresarial. A primeira meta, para exercer a lideranca, requer que o
principal executivo e sua equipe de executivos se concentrem em definir o modelo de
inovacdo, escolher as estratégias da inovagdo e criar uma cultura correta para tanto. Cabe a
lideranca definir o modelo de inovacdo. Sem uma definicdo clara e bem aceita do modelo de
inovacdo e um entendimento da importancia tanto do modelo de inovacao quanto da inovacao
tecnoldgica, a empresa ndo tera condigdes de criar inovacdes. Nesse ponto é imprescindivel
que a lideranca estabeleca indicadores de desempenho, recompensas e aprendizado
organizacional a fim que eles sirvam de suporte a estratégia e cultura da organizacéo
(DAVILA et al., 2009).

Entre os fatores internos que devem ser avaliados na escolha da estratégia de inovacao
tecnoldgica estdo condicBes técnicas, capacidades organizacionais, sucesso do atual modelo
de negdcio, capacidade de financiamento e visdo do comando executivo. Quanto aos fatores
externos mais significativos estdo capacidades na rede externa que possibilita o
estabelecimento de parcerias e aliancas, estrutura da industria em que a empresa atua, a
qualidade e a rapidez de inovacdo entre 0s concorrentes e o indice de mudanca tecnoldgica
que ocorre a medida que o0 mundo avanca em matéria de tecnologia (DAVILA et al., 2009).
Em outras palavras, definir o modelo de inovacéo, escolher a estratégia e conduzir a evolucao
da cultura deve ser a principal responsabilidade da equipe de altos executivos. Além disso,
cabe a lideranca despertar a participacdo dos colaboradores, mobilizar as equipes em
diferentes areas para gerar idéias que se transformam em oportunidades de novos e lucrativos
negocios e estabelecer o sistema de recompensas baseado em resultados. (DAVILA et al.,
2009). Portanto, a lideranca precisa envolver-se com 0s processos culturais da inovacéo, e ser
a responsavel pela cultura inovadora da empresa (CORAL et al., 2008). Cooper (2001)
salienta que, outro foco da lideranga é observar 0 mercado consumidor e a evolugdo de
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tecnologias. As necessidade e mudancas nas expectativas dos clientes sdo sistematicamente
identificadas, comunicadas e incorporadas aos planos da empresa.

4 ORGANIZACAO PARA A INOVACAO

A inovacdo, como inimeras fungdes de negdcio, é um processo de gestdo que exige
instrumentos, regras e disciplinas especificas. Por ser um processo que perpassa toda a
organizacdo, a integracdo e o trabalho conjunto de areas distintas sdo fundamentais para o
sucesso de um sistema de gestdo para o desenvolvimento de novas tecnologias. Desta forma,
0 primeiro passo para implementar um processo de gestdo da inovacdo na empresa €
estabelecer uma estrutura organizacional adequada, a qual pode melhorar a criatividade desde
que bem estabelecida e usada de maneira certa (CAMERON, 1986). Para uma melhor
definicdo de uma estrutura de inovacdo € importante que se faca um diagnostico da
organizacdo que permitira analisar o fluxo do processo decisorio, identificar as pessoas com
perfil para atuar como facilitadores do processo e apontar as necessidades de capacitacdo de
pessoal. Neste diagnostico é importante que seja feita uma andlise de sua situacdo atual,
considerando os fatores de organizacdo, cultura, estratégia tecnoldgica vigente, sistemas de
informacdo, métodos e ferramentas de apoio a inovacdo e resultados da inovacdo e seus
indicadores de medicdo (GEISLER & CAROL, 2008).

Para Barringer e Bluedorn, (1999), os sistemas de inovagdo realizam cinco importantes
variaveis ou funcdes: (i) eficiéncia; (ii) comunicacdo; (iii) coordenacéo; (iv) aprendizado; e
(v) ajuste. A primeira das fungdes de um sistema de inovagdo consiste em incrementar a
eficiéncia do processo de inovacdo, transformando grandes idéias em realidades
comercializaveis com rapidez e minimo de recursos. Esta funcdo é responsavel pelo
gerenciamento que vai da concep¢do a comercializacdo do produto, percorrendo as etapas de
conceituacdo, desenho inicial, protétipo, producdo e inicio da comercializagdo. A segunda
funcdo visa criar linhas de comunicacdo adequadas no ambito da empresa e com o0s
participantes externos do processo. A medida que a equipe de inovacdo exige conhecimento
especializado de outras partes da organizacdo, os sistemas facilitam seu acesso e tal
conhecimento no momento oportuno. A informacdo deve fluir e ser utilizada ao longo da
organizacdo e com 0s soOcios externos envolvidos na inovacdo. A terceira funcdo é a
coordenacao entre projetos e equipes com menos esforco. Um esfor¢co de coordenacéo permite
paralelo em projetos com um minimo de coordenacdo em diferentes partes do mundo. Em
diferentes localizacGes geogréficas, escritdrios e laboratdrios de pesquisa podem compartilhar
informacGes em diferentes horarios. Outra forma de coordenacdo € garantir que 0S recursos
estejam disponiveis quando se fazem necessarios.

A quarta funcdo foca o aprendizado, o qual incrementa o entendimento do processo de
informacdo, cada vez que um projeto de inovacgdo é executado, algo se aprende a respeito de
como executa-lo, especialmente em projetos incrementais nos quais esforcos similares séo
empreendidos repetidamente. O conhecimento pode ser relevante ndo apenas para o0 projeto
do momento, mas também para projetos futuros. A chave do aprendizado organizacional é
contar com sistemas que capacitem pessoas, mais rapidamente e com menores Ccustos
(THOMKE e REINERTSEN, 1998). Por fim, a quinta funcdo dos sistemas de inovacao é a de
ajustar os objetivos das vérias partes interessadas. As pessoas em todos 0s niveis da
organizacdo necessitam entender a estratégia da empresa como veiculo de alinhamento do
entendimento com o modo de agir, a fim de estabelecer consisténcia de mensagem e de
inclusdo. Os sistemas de inovacdo também alinham objetivos organizacionais a objetivos
pessoais, no intuito de melhorar o comportamento individual e grupal para incentivar o
desempenho 6timo da inovacdo por meio de sistemas e recompensas bem elaborados. O
envolvimento das pessoas contribui para o processo de tomada de decisbes, eleva a
capacidade de contribuir, condicdo indispensavel para que a inovagdo aconteca.
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4.1 Indicadores: como medir a inovagao

Um processo de avaliacdo, além de definir e comunicar a estratégia se faz necessario para
monitorar a execucdo dos projetos de inovacdo (McGRATH, 1995), a fim de avaliar
mudancas no ambiente, intervir apenas quando indispensavel e avaliar o desempenho. Um
adequado processo de monitoramento leva a aprender sobre novas formas de comunicacgdo e
de intercambio de idéias apresentando a organiza¢do melhorias nos campos da inovacdo e da
execucgdo. Portanto, é importante monitorar e adotar medidas de desempenho que avaliem
quao amplo € o conjunto de indicadores que a empresa utiliza e até que ponto esses vdo além
de suas medidas de custo, financeiras e de resultado. Na medida desta performance, diferentes
tipos de indicadores sdo necessarios para avaliar as diferentes dimensdes da inovagdo: (i)
participacdo no mercado, (ii) performance funcional dos produtos, (iii) nivel de satisfacdo dos
empregados, (iv) capacidade de inovacédo, (v) introducdo de novos produtos, (vi) tempo de
retorno do investimento, (vii) nivel de satisfacdo dos clientes, (viii) tempo de introducdo de
um novo produto até o mercado, e (ix) a qualidade da produgdo em relagdo ao especificado
(GEISLER e CAROL, 2008).

Davila et al. (2009), apresentam um conjunto de indicadores de avaliagdo sobre valor
agregado, desempenho, execucdo e recursos. Quanto ao valor agregado, indica a receita
residual para a empresa, crescimento das vendas e crescimento dos lucros. Nos indicadores de
desempenho constam crescimento nas vendas a clientes existentes, novos clientes, melhorias
dos processos, desempenho dos produtos e lideranca tecnoldgica. No que se refere a
execuc¢do, mostra a importancia de ter um portfolio equilibrado de inovacdes, execucao eficaz
de projetos, qualidade do conjunto de inovacGes e valor agregado pelos parceiros. E,
finalmente, no que tange a recursos, enfatiza o0 comprometimento dos funcionarios com a
inovacdo, acesso a novos talentos e infra-estrutura adequada.

4.2 Incentivos e recompensas para a inovagao

Pessoas e equipes de desenvolvimento podem estar altamente motivadas pelos interesses das
tecnologias que desenvolvem e pelo desejo de ver as melhores idéias incorporadas e sendo
levadas ao mercado. E uma questfo vital projetar incentivos de maneira que motivem as
pessoas a trabalhar em conjunto no rumo exato em que a empresa pretende seguir.

Entretanto, a avaliacdo subjetiva do desempenho é necessaria, pois se ajusta para eventos que
ndo sejam adequadamente refletidos pela frieza dos nameros. Existem multiplas formas de
proporcionar incentivos e recompensas: bonus, opcdes de compra de acdes da empresa,
prémios promocdes, para declinar apenas algumas. As grandes empresas, em geral
privilegiam recompensas financeiras se comparadas com empresas menores e iniciantes que
depositam toda a sua confianca em gratificacGes baseadas em a¢des do proprio negdcio.

A administracdo da empresa precisa garantir que sejam empregadas na proporc¢do ideal, pois
cada uma dessas formulas tem suas respectivas vantagens e limitacdes (FLANNERY et al.,
1996).

5 METODO

O enfoque metodoldgico empregado na pesquisa apresentado neste artigo é o de uma pesquisa
exploratédria, pois se buscou maior familiaridade com o problema descrito a partir da proposta
do Instrumento de Autodiagndstico da Posi¢do Inovativa da Empresa (SBRAGIA,1987;
SBRAGIA, 1990). A importancia e utilidade da pesquisa exploratdria sdo destacadas quando
0 pesquisador esta orientado para a descoberta e neste estudo a utilizacdo da entrevista se bem
aplicada, abrira uma janela para a percepcdo de comportamentos. Hair Jr. et al. (2005, p. 84)
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observam que “a pesquisa exploratéria ¢ util na identificagdo de praticas inovadoras de
producdo e administragdo.”

Segundo as bases logicas da investigacdo descritas por Diehl e Tatim (2004), este trabalho
caracteriza-se como método fenomenoldgico, onde a descricdo direta da experiéncia
constatada foi a preocupacdo principal dos investigadores quando da realizacdo das
entrevistas dirigidas. Constitui-se numa abordagem qualitativa uma vez que a analise dos
dados foi desenvolvida no decorrer do processo de levantamento, os quais foram descritos
conforme relacionados pelos sujeitos investigados e relacionados com a literatura estudada.
Aplicou-se neste trabalho o estudo de caso por tratar-se de estudo profundo e exaustivo de um
Unico objeto na busca da definicdo de um conjunto de dados que deverdo auxiliar 0 processo
de descricdo de fases ou totalidade do processo social da empresa pesquisada. De acordo com
Yin (1981 apud GIL 1999, p. 73) o estudo de caso ¢é definido como sendo “um estudo
empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente definidas e no qual sdo utilizadas
varias fontes de evidéncia”. Para Gil (2009), os estudos de caso tem sua utilidade por
proporcionar uma visdo mais clara a cerca de fendmenos pouco conhecidos, serem adequados
a formulacdo de hipoteses de pesquisa, além de poderem contribuir para a descricdo de
grupos, organizacbes e comunidades e podem fornecer explicagcbes acerca de fatos e
fendmenos sob o enfoque sistémico.

6 O CASO SILENKAR

A MK - Metalurgica Kirchhof Ltda. foi criada em 1977 com atividade inicial de fabricacéo
de estruturas metélicas. Logo em 1978, adquiriu a Silenkar Escapamentos, uma pequena
fabrica de escapamentos e da inicio a fabricacdo de silenciadores para automoveis,
suspendendo a fabricacdo de estruturas metalicas. No ano de 1999, receberam a certificacdo
ISO 9002 pela DNV/INMETRO sendo a primeira empresa da regido centro do estado do Rio
Grande do Sul no setor metal mecanico a obter esta certificacdo. Durante 0s anos
subsequentes, a Silenkar modernizou e aumentou suas instalacbes. No presente momento
consiste em uma area fabril com mais de 2.000 m2. e de um parque fabril totalmente novo e
moderno, com uma carteira de clientes de sete montadoras de tratores, motores, e
equipamentos rodoviarios.

Em 2009, a Silenkar estrategicamente se retirou do mercado de reposicdo de escapamentos
automotivos, concentrando sua estratégia de negdcio somente a0 mercado de montadoras de
maquinas agricolas, motores, maquinas de movimentacdo de terra, equipamentos rodoviarios
e a industria de petrdleo e gas.

6.1 Gestdo do processo de inovagao

A gestdo da tecnologia num ambiente de mudanca exige da empresa administrar diferentes
fatores essenciais, responsaveis para o alcance de resultados inovadores. Por meio de leituras
e acompanhamento de pesquisas, participacdo em reunides e congressos da area € possivel
identificar as preocupacdes com relacdo a preservacdo do meio ambiente e sustentabilidade.
Nesta area a empresa tem uma atencdo especial, pois trata de produtos diretamente
relacionados com a emissdo de poluentes e esta consciente da preocupacdao mundial com a
reducdo destes. A Silenkar ja identificou a necessidade de substituicdo de materiais nos
produtos, assunto ja socializado a todos colaboradores, especialmente engenheiros e técnicos
projetistas, evidenciando que a inovagao deve ser gerenciada de forma moderna em todos os
seus elementos. Assim sendo, inicialmente a maior preocupacdo € referente ao
comprometimento ambiental, e neste sentido houve uma revisdo dos procedimentos da
empresa em relacdo a legislacdo vigente e anélise das possiveis a¢fes previstas nas legislacdes
futuras em tramite, com intuito de prever com maior seguranca a¢des dos planos estratégicos.
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Similarmente, se esta elaborando um projeto para instalagdo de um laboratério interno, para
controle de emissdes veiculares, tanto para uso e teste de projetos e no controle de qualidade
do produto.

Estudos recentes realizados pelos gestores apontaram uma inovacao tecnolégica nos materiais
a serem aplicados nos escapamentos para motores a diesel. Atualmente, um indice do setor,
indica que 0,5% do valor do veiculo a diesel correspondem ao sistema de escapamento, com a
insercdo destes novos componentes. Este indice devera ser alterado para 2%. Produtos tais
como ceramica e aco inox compordo grande parte do produto, o que fatalmente exigira
mudangas significativas no processo produtivo. Neste sentido, aliado a busca de recursos mais
baratos, por meio de projetos junto ao BNDE (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social), na area de gestdo financeira, realizou-se uma revisdo da estrutura de
caixa e reestruturacdo dos prazos de compra que permitiram a empresa reducéo de estocagem
e melhor aproveitamento e destinacdo de matéria prima.

Este fato provocou sensivel alteracdo no Planejamento Estratégico-PE, fazendo com que fosse
revisto todo o layout produtivo, a previsdo de aquisicdo de maquinas e equipamento, e até
mesmo a construcdo de novos ativos imobilizados, ja previstos e em fase de execugdo, com
prazo maximo de dois anos, periodo este, correspondente a maturacdo do produto.
Paralelamente a essas acgdes, constatou-se haver a necessidade de qualificacdo e atualizacéo
dos profissionais, especialmente da area de gestdo e de projetos. Qualificar e atualizar
profissionais sdo uma das principais fungdes da inovacao, isto esta de acordo com a literatura.
Para Barringer e Bluedorn (1999) o aprendizado incrementa o processo de informacéo e ajuda
0 entendimento de projetos de inovacao.

Outro fato relevante para o PE no contexto da industria metal mecénica regional é a recente
instalacdo no Super Porto de Rio Grande, do Estaleiro Rio Grande, que esta investindo R$ 40
bilhdes e tem a perspectiva de gerar 40.000 empregos diretos e indiretos. Neste sentido, a
empresa acrescentou em seus planos, projetos de escapamento e tubos hidraulicos e
prospectando acesso a cadeia de gas e petrdleo (frota naval), aumentado assim seu portfolio
de produtos. Embora estes produtos ainda ndo estejam sendo comercializados estdo alinhados
com o negocio e em equilibrio com os demais projetos.

Tendo em vista que a prospeccao tecnoldgica da empresa se da por meio de demandas
especificas, nota-se um aumento significativo, na percepcdo do gestor, da carteira de clientes.
Este é um indicador da capacidade de manutencdo e acompanhamento da evolugédo
tecnoldgica. Quanto ao processo de vendas ha constante acompanhamento da evolucdo do
mercado, prospectando novos clientes. Assim, estd havendo rapida adaptacdo da empresa o
que possibilita atendimento diferenciado para os novos clientes, promovendo desta forma
adaptacdo do portfélio de produtos as exigéncias destes novos clientes.

A analise de mercado é o principal indicador utilizado para mapear as demandas, haja vista a
constante consulta a 6rgdos oficiais tais como ANFAVEA e SINAVAL. Uma recente analise,
por exemplo, constatou um crescimento da Empresa Agrale de 92% no mercado, sendo que
100% dos escapamentos utilizados pela mesma sdo fabricados pela Silenkar. A empresa
estuda e analisa constantemente os projetos/produtos na linha de mercado. Com relacdo ao
mercado, a estratégia € a segmentacdo, levando a abandonar produtos de massa que geravam
baixa margem de contribuicao.

6.2 Inovacdo e empreendedorismo

A manutencdo e o realinhamento dos planos, sempre levam em considera¢do assuntos e
novidades de materiais e processos novos, identificados sistematicamente por meio da
participacdo dos gestores e técnicos especializados em feiras de agro business, atualmente
focado também na &rea agricola e naval. Outra base de informagdo que ajuda no processo
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decisorio é encontrada em periddicos especializados sobre tecnologias, assinadas pela
Silenkar, e em contatos diretos com fornecedores.

A inovacdo gerada pela empresa atende uma demanda especifica de clientes especiais. Assim
sendo, cada projeto de produto desenvolvido demora em média 45 dias. Entretanto, é
exigéncia do cliente realizar teste de campo dos protétipos num prazo médio entre um ano e
seis meses até dois anos, para testar e garantir a qualidade do produto. Portanto o ciclo
completo de langamento dos produtos leva em média até dois anos, prazo este considerado
normal no seguimento de mercado e também praticado pela concorréncia, mas considerado
pelos gestores um limitador de conquista de novos clientes. Neste periodo de lancamento dos
novos produtos (dois anos) ha um prazo de dominio da empresa (45 dias), que pode ser
reduzido por meio da substituicdo de equipamentos e melhoria na qualificagdo da mao-de-
obra. Recentemente houve a contratagdo de mais dois engenheiros e instalagdo de novos
equipamentos e readequacéo de espacos com objetivo de melhorar a estrutura organizacional
para a inovacdo (CAMERON, 1986). Considera-se isto uma ag¢do de curto prazo com vistas a
resultados de longo prazo, pois ha sacrificio de margens atuais em vistas de uma melhoria no
desempenho por meio do aumento da capacidade produtiva. Exemplo disto foi a troca dos
produtos de venda em massa (escapamentos para automoveis) para foco no seguimento de
motores diesel, especialmente da area agricola com vistas na area naval.

Outra acdo esta relacionada com as embalagens, as quais tém uma funcdo estratégica na
movimentagdo dos produtos. Neste sentido, hd desenvolvimento constante, pelo setor de
projetos, para criacdo de embalagens retornaveis e permanentes, as quais proporcionam
garantias na integridade do produto e maior funcionalidade e facilidade de uso. A base é
desenvolvida na empresa, em 3D, e alguns acessorios sdo terceirizados. Ressalta-se a
importancia deste procedimento relacionado com o meio ambiente, pois descarta toda e
qualquer possibilidade de geracao de residuos de papel e ou madeira, 0 que confirma ser uma
empresa preocupada com a preservacao ambiental.

6.3 Lideranca

O papel da lideranca na empresa tem sido cada vez mais desenvolver formas de estimular e
capacitar seus colaboradores no sentido de envolvé-los a participar do processo de inovacao.
Para tanto, a empresa realiza reunifes quinzenais com a diretoria, e trimestralmente, reunides
gerais. Outra forma de compartilhamento de conhecimentos é a participacdo nas reunides
promovidas pelos clientes com seus fornecedores. As reunides criam um ambiente de
confianca e motivacdo necessario para melhor integracdo das areas de tecnologia e negdcio.
Embora a realizacdo de parcerias com concorrentes sejam desejaveis a Silenkar ndo se utiliza
de tal pratica por considera-la arriscada. Entretanto, realiza a terceirizacdo de algum tipo de
servicos, tais como laudos de pintura, laudos de solda e analise de material com empresas
especializadas. Mantém consultoria de negdcios. Além disto, possui um projeto em parceria
com a Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) para realizacdo de testes, projetos e
validacdo de produtos (laudos diversos). Ainda, esta desenvolvendo um estudo sobre
catalisadores em conjunto com a PROVENCE, empresa estrangeira que desenvolve
catalisadores com foco na preservacdo ambiental.

A empresa procura capacitar e desenvolver seus colaboradores estimulando a busca de
solucdes criativas e inovadoras. Nesse ponto, a empresa procura esclarecer e envolver todas as
pessoas no processo de inovacgdo conscientizando-as com relacdo aos efeitos no curto e no
longo prazo, formando uma cultura baseada no apoio e comprometimento desde o pessoal
operacional ao gerencial, facilitando a exposicdo de idéias sobre novos produtos, projetos e
Processos.

6.4 Ajuste estratégico
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O negdcio da Silenkar esta voltado para desenvolver produtos que atendam necessidades
especificas de seus clientes. Trata-se de um produto com especificacdes técnicas exigidas pela
demanda e controladas por legislacdo prdpria, o que exige adaptacdes, e para isso a estratégia
prevé busca de parcerias para agilizar esta demanda. Seu departamento de engenharia tem este
foco, aléem de, em menor escala, o desenvolvimento de pesquisas. Assim a inovagdo da
empresa esta alinhada com a estratégia de negocio. O marketing da empresa esta restrito a
imagem da empresa e sua marca, justificando esta atitude por motivos econdémicos, mas,
sobretudo porque a demanda € especifica por cliente. A prospecgdo de clientes se da pelo
setor de vendas, num processo demorado de efetivacdo do negdcio, até porque o processo de
demanda é delineado e especificado pelo cliente, ou seja, ndo ha produto a ser ofertado e sim
0 sistema de projeto e producéo.

Existem demandas sazonais, limitadas ou ditadas pelo mercado e pela economia vigente, 0
que acarreta sobrecarga de trabalho aos envolvidos no setor. Associam-se a este fato, os
planos de aumento futuro do portfélio de produtos percebidos na observacdo do
comportamento do mercado, das tecnologias dos concorrentes e da prépria empresa. Para
ajustar a estratégia de inovacdo ao negocio, a empresa precisa determinar metas basicas e
objetivos de longo alcance com alocacgéo de recursos adequados. Os gestores afirmam que ha
mais investimentos de pessoal e material no setor de inovagdo, sem saber, no entanto sua
distribuicdo adequada.

6.5 Organizacao para a inovagao

A Silenkar possui inumeras ferramentas para organizar a inovacdo. O Departamento de
Engenharia e Projetos conta com quatro engenheiros que séo os responsaveis pela criacdo dos
prototipos. O departamento conta ainda com as informag6es e compartilhamento de idéias por
ocasido das reunides ou eventuais consultas internas. Além disto, a empresa mantém um
programa formal de premiacdo interna e grupos de melhoria chamados de Times de
Qualidade. O programa interno Time de Qualidade visa estimular a criatividade através de
premiacdes quando é computado o volume de idéias focando a relacdo qualidade e custos, as
quais sdo divulgadas em reunides periddicas. Apesar da existéncia de programa para este fim,
que ndo haja controle especifico e nem meta estabelecida para tal, estima-se que uma idéia se
mantenha em estudo aproximadamente por trés meses. Existe apenas um controle quantitativo
das idéias, ndo tendo registro de patentes, nem previsao para tal.

A empresa ndo pode ignorar que a primeira funcdo de um sistema de inovacdo consiste em
incrementar a eficiéncia do processo de inovacdo, transformando as idéias em resultados
comerciaveis com rapidez e o minimo de recursos. Esta funcdo € responsavel pelo
gerenciamento que vai desde a concepcdo da idéia até comercializacdo do produto. Para os
projetos existem critérios e procedimentos considerados adequados para a avaliagdo e com
acompanhamento de um supervisor. O gestor considera ser muito eficaz o sistema de projeto,
uma vez que ndo recorda de ter acontecido qualquer tipo de retrabalho ou inoperancia da
producdo, provocados por desajustes no planejamento do produto.

Existe manual técnico elaborado e desenvolvido internamente que contém além das normas
técnicas, procedimentos e sisteméatica de avaliacdo de produtos e projetos que fazem
referéncia a temas de engenharia, qualidade e custos. As diretrizes gerais e operacionais sdo
formalizadas com relacdo as provenientes da ISO. O tempo de homologacéo dos produtos esta
intimamente ligado aos fatores de teste e aplicabilidade pelo cliente. Na percepcdo atual, o
prazo é considerado normal relacionado a concorréncia.

Quando do ingresso de novos colaboradores € feito um treinamento informal dando
conhecimento das etapas para elaboragéo, avaliagdo e andamento dos projetos. A educacédo
continuada é determinada e patrocinada pela empresa. E exigida todos os colaboradores,
contando com procedimento de revisdo e posicdo periodica definida tanto interna como
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externamente. O aprendizado é estimulado e desenvolvido internamente onde todos
colaboram tanto nos esforgos de novos produtos como na melhoria e inovacéo de processos e
de produtos atuais. E realizado periodicamente pesquisa de clima organizacional, que muitas
vezes leva a administracdo a tomar decisdes proativas. A rotatividade de pessoal é
considerada baixa e quase ndo ha registro de demissdes motivadas por incapacidades pessoais.
A inovacdo na empresa €& organizada por etapas desde a concepcdo da idéia até a
comercializacdo do produto, percorrendo todas as etapas visando a eficiéncia do processo. A
comunicacdo é facilitada por meio de reunides e consultas internas e externas, com equipes
multifuncionais envolvendo desde a pesquisa, administracdo, engenharia, manufatura e
mercado. A coordenacdo & feita pelos diretores proprietarios, o que permite o0
compartilhamento &gil de informacdes em todas as areas da empresa. Os objetivos das partes
interessadas sdo ajustados por meio do modo de agir ou da cultura.

6.6 Indicadores de medidas de inovacao

A empresa nao tem indicadores formalizados e especificos para medir a inovacao, atualmente
realiza um acompanhamento informal valendo-se de alguns parametros e da percepcdo dos
grupos envolvidos. A empresa esta desenvolvendo um sistema de indicadores especificos para
medir a inovagdo. Quanto a indicadores de desempenho de uma forma geral, a empresa
acompanha formalmente o mercado, a evolucdo das vendas, o nivel de matéria prima
processada, residuos, custos e despesas, condicOes financeiras, satisfacdo dos colaboradores e
outros indicadores de qualidade. Dentre estes indicadores muitos podem orientar-se para
medir o nivel de inovacdo, mas para isso é necessario identificar e alinhar aos objetivos e
orientacdes gerais da empresa. A falta de indicadores adequados de avaliagdo da inovacédo
impossibilita construir um quadro realmente claro de desempenho.

6.7 Recompensas e incentivos para a inovagao

A Silenkar emprega procedimentos de recompensas formais e estruturados que permitem o
reconhecimento e a motivacdo para 0 cumprimento de metas, no campo da saude, quando a
empresa estabeleceu uma parada na producéo a mais por dia do que as previstas na legislacéo
para a categoria. A empresa também proporciona secdes de ginastica laboral e mantém um
plano de salde familiar para todos os empregados, contando também com plano
odontologico; pagamento de insalubridade a todos os operarios do setor fabril, embora nédo
obrigatorio pela legislacdo; plano de carreira com modulos e descricdo de competéncias
necessarias em cada nivel; avaliacdo interna, transporte e alimentacdo subsidiados,
comemoracdo mensal dos aniversariantes, plano de telefonia celular e plano de participacédo
nos resultados. Além destes incentivos de carater financeiro ou objetivos, utiliza incentivos de
carater subjetivos como reconhecimentos, possibilidade de participacdo nas decisdes,
consultas e a prépria estrutura de educacdo continuada. Estas sdo formas de motivar e alinhar
0s objetivos das pessoas aos da organizacdo. Frisa-se que em uma empresa de natureza
familiar parece ser mais dificil identificar o resultado destes incentivos tendo em vista 0s
proprietarios estarem muito proximos dos colaboradores.

6.8 Resultados da inovacéo identificados na empresa

O resultado global mostra que a empresa vem crescendo de uma forma consistente
identificado por meio do comportamento das vendas que tiveram uma evolucdo de 43% em
relacdo ano de 2004 a 2010. O resultado liquido, no mesmo periodo, aumentou em 156% e 0
custo das matérias-primas basicas (ago) teve uma reducéo de 25% no mesmo periodo. Por sua
vez a participagcdo de produtos novos nas vendas totais teve um crescimento de 253%. Em
2004 estes tinham uma participacdo de 17% no total de vendas, passando a representar 60%

11



2° FORUM

INTERNACIDNAL

ECOINOVAR

29 FARLM INTERNACIONAL ECOINDVAR

Santa Maria/RS - 23 e 24 de Setembro de 2013

em 2010. A Figura 1 mostra a evolucdo das vendas de produtos novos que apresentam
crescimento em relacdo ao decréscimo dos produtos antigos.
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Figura 1 Participacdo na receita bruta dos produtos no periodo 2004 a 2010.

O marco significativo observado no ano 2009/2010 decorre de alteracdo societaria quando a
mudanca dos gestores provocou maior atencdo ao processo inovativo que gerou os reflexos
positivos observados nas duas figuras onde ha maior inclinagdo nas linhas representativas de
cada resultado. A Figura 2 evidencia o comportamento da receita, do resultado e do custo
basico dos produtos no periodo analisado. Tendo como ano base 2004 podem-se observar as
oscilagdes periddicas que indicam um crescimento das venda e dos resultados liquido seguido
de uma reducéo dos custos basicos de producao.
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Figura 2 Evolugéo das receitas, dos resultados e dos custos basicos, no periodo 2004 a 2010.

O Quadro 1 apresenta, 0 comparativo dos principais aspectos do processo de inovacéo
identificado na empresa.

Aspectos Positivos Negativos
- Comprometimento ambiental - Demanda é imposta pelo cliente,
- Busca pela qualificacdo profissional fator restritivo a inovacao criativa
INOVACAO - Estrutur_a fin~anceira adequada _ - O periodo de teste dos produtos é
- Modernizagdo de componentes e equipamentos longo
- Aumento do portfélio de produtos
- Estrutura técnica - Deficiéncia de registros historicos
- Estrutura gerencial - N4o registro das patentes
GESTAO DA - Percepcdo do comportamento do mercado produzidas
TECNOLOGIA | - Estudo e andlise constante de projetos - Necessidade constante em adaptar-
- Segmentacdo do mercado se a legislacdo ambiental
- Falta de indicadores
- Decisdes compartilhadas com colaboradores - Inexisténcia de parcerias com
LIDERANCA - Interagép com forne_cedores e clienyes concorrentes
- Convénios com Institutos de Pesquisas - Processo informal
- Cultura baseada no apoio e comprometimento
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- Departamento de engenharia focado no - Pesquisa e desenvolvimento néo séo
desenvolvimento de produto desenvolvidos por departamento
- Planos de aumento de portfélio de produtos especifico

ALINHAMENTO

ESTRATEGICO | Adequacéo da estrutura fisica atual - Néo investe em “marketing

- Comprometimento da direcdo e corpo técnico - Setor de vendas acumula a
com a busca de informacoes Uteis e verdadeiras prospeccéo de clientes
- Demanda sazonal

- Revitalizagdo do corpo técnico - Apenas controle qualitativo de
ORGANIZACAO | - Times de Qualidade (programa) idéias
PARA - Manual técnico de engenharia - Inexisténcia de normas e
INOVACAO - Tempo de lancamento de produto adequado ao procedimentos operacionais
setor formalizados
- Desempenho econémico e financeiro - Nao possui indice de medicédo dos
INDICADORES result_ad_os da inoyagéo tecnoldgica
- Insuficientes indicadores de
qualidade
INCENTIVOS | - Recompensas intrinsecas e extrinsecas - N&o identificados com clareza

Quadro 1 Comparativo dos aspectos da Inovacédo Tecnoldgica

7 Considerac0es Finais

A Silenkar obtém informagdes do seu ambiente competitivo buscando o uso prévio de
tecnologias. Esta acdo proporcionou a possibilidade de identificar a existéncia de inovagdo na
pequena e média empresa, pois ela estd também orientada ao estabelecimento de parcerias,
aliancas tecnologicas, identificacdo de novos mercados e novos produtos. Salienta-se que 0s
novos processos ou produtos desenvolvidos pela empresa ndo correm o risco de rejeicdo pelo
mercado, uma vez que a demanda € especifica e com acompanhamento do cliente, desde o
estabelecimento das caracteristicas ate os testes finais.

Apesar de ndo haver formalizacdo dos procedimentos de inovacdo, identifica-se a
preocupacao dos gestores com as tendéncias de preservacdo ambiental, mais precisamente na
relacio com empresas especializadas na fabricacdo de componentes automotivos néo
poluentes, uma vez que em breve entrara em vigor nova Lei regulamentando a producéo
destas pecas em funcdo das exigéncias do mercado internacional. A empresa fabricou
embalagens permanentes para entrega de seus produtos, evitando assim geracdo de lixo, bem
como providenciou a destinacdo adequada de seus residuos de producéo.

As inovacdes percebidas identificam-se como incrementais, uma vez que foram realizadas
melhorias em processos e produtos, sem nenhuma mudanca radical. As caracteristicas
inovadoras apresentadas pela empresa sdo a busca de novos mercados e produtos,
relacionamentos, planejamento e organizacdo para gestdo, podendo ser caracterizada também
como empreendedora. Entretanto, € aconselhavel, para uma melhor gestdo e controle, a
criacdo de indicadores proprios de inovacgao.

Embora a indlstria pesquisada mantenha um departamento de engenharia técnica, este € um
corpo técnico polivalente, apresentando-se ai uma restricdo ao processo inovativo da empresa.
Os gestores demonstraram compreender a necessidade de tornarem a empresa mais inovativa,
tanto que ha muita preocupacdo em contratacdo de mais especialistas para o departamento de
engenharia, para uma adequacao de tarefas e procedimentos inerentes. Pode-se identificar que
a gestdo da tecnologia empregada nesta industria foi construida por etapas proporcionando
uma base solida de sustentacdo do processo até o presente momento, ndo sendo identificado
nenhum impacto que provocasse desequilibrios administrativos e operacionais.

Outro fato que merece atencdo esta relacionado com a capacidade financeira da empresa, a
busca de novas fontes de financiamento em érgdo de fomento que readequou a taxa de juros
que alteravam os custos dos investimentos os quais sdo fatores limitadores para inovacoes de
curto prazo. A evolucao das receitas, a reducdo dos custos do material basico e o aumento da
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participacdo dos produtos novos na composicdo da receita total sdo consistentes com a teoria
que sugere o processo de inovagdo como um instrumento de melhoria no desempenho da
empresa. As politicas sdo identificadas por meio dos incentivos, treinamentos, parcerias,
relacionamentos, qualificacdo e atualizagdo de profissionais e acompanhamento de novas
matérias primas e processos.

Os fatores limitantes a este processo inovativo na Silenkar podem ser caracterizados segundo
a percepgdo dos gestores como: informagdes limitadas; indicadores ndo formalizados; 0s
resultados encontrados séo significativos somente para a empresa, no entanto podem ser
utilizados por outras organizacGes; dados referentes a um Gnico caso limitam as conclusdes
deste estudo.
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