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RESUMO

Através de estudos de caso realizados em tréstiradiide médio porte, foram descritos 0s
fluxos de informacg&o que alimentam o processo deagao incremental de produtos, assim
como as variaveis que afetam o comportamento deahdes informacao. Tendo por base o
modelo de competéncia de conhecimento de mercatdo&€alantone (1998), que procura
consolidar conceitos inicialmente desenvolvidos Kohli & Jaworski (1993), foi concebido
um novo modelo descritivo contemplando (i) o preoesge concepc¢éao da tarefa de inovacéo,
(i) sua redefinicdo pelo responsavel pela execuzdarefa e (iii) os comportamentos de
busca de informacdo empregados tanto para a cdwelactarefa de inovacéo, quanto para
sua realizacdo. Nos estudos de caso, foram feitsvestas com dirigentes e com outros
atores diretamente associados ao processo de degeranto de novos produtos. A coleta de
dados contemplou ainda a consulta a documentomastee a fontes externas a empresa.
Além disso, foi solicitado a todos os entrevistagos respondessem a um questionario sobre
avaliacdo das competéncias inovativas da orgarmzg®ANCOISet al., 1999). O estudo
revelou que a concepcdo da tarefa objetiva de ¢&mva modelada pelo processo de
sensemakinglos dirigentes da empresa, processo esse queriaffue é influenciado pela
selecéo das fontes de informacao. Dessa formansirato da orientacdo para o mercado, de
Kohli & Jaworski (1993), acaba por se transformar @ientacdo para o concorrente, e/ou
para a tecnologia, e/ou para o consumidor. A aagd para o consumidor revelou-se a
menos significativa entre as empresas estudadaseAtacdo adotada quando da concepcao
da tarefa objetiva de inovacao influencia tambémseolha das fontes de informacéo, a
duracdo e o numero de ciclos de busca de informac&wesmo o tipo de informacao
procurada. Quando da realizacdo da tarefa redafined comportamento de busca de
informacéo prende-se ao cumprimento de rotinagletéqminadas pertinentes a engenharia
industrial e aos processos de lancamento e corizaci@o de produtos.

Palavras-chaves: Inovacéao; Desenvolvimento de psp@iéncia da Informacéo; Tarefa,;
Contexto organizacional, Comportamento de busaafdemacéao.
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ABSTRACT

Information flows feeding an incremental produchamation and variables affecting the
behavior of information search have been describesugh case studies accomplished in
three medium-sized industries. Based on the modemarket knowledge competence
constructed by Li & Calantone (1998), which attesrot validate concepts initially developed
by Kohli & Jaworski (1993), a new descriptive models conceived that encompasses (i) the
conception of an innovation task, (ii) its redetiom by those responsible for carrying out
such a task, and (iii) the behavior of those seagcfor information for both the conception
of this innovation task and its implementation.elmtews with company leaders and other
players directly involved in the development of nereduct were made. Data collecting have
also included a scrutiny of internal documents ather sources external to the companies in
question. Additionally, all interviewees were resiggl to fill out a questionnaire designed to
assess innovative competences within the orgaaizgiRANCOISet al, 1999). The present
study has concluded that conceiving an objectivevation task is modeled by the company
leaders’ sensemaking — a process which affectselextion of information sources and is
affected by this selection itself as well. Therefathe construct of Kohli & Jaworski (1993)
for market orientation ends up in a guide for cotitpes and/or consumers and/or new
technologies. The consumer orientation has showbetdhe least significant among the
companies studied. The orientation adopted by thee tof conceiving the objective
innovation task also affects the choice of infolimatsources, duration and number of cycles
of information search as well as the kind of infatron to be searched. As for the
accomplishment of the redefined task, the inforamasearch behavior is associated with the
fulfillment of predefined routines related to inthiesl engineering and launching and trading
of products.

Key words: innovation; product development; infotima science; task; organizational
context; information searching behavior.
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INTRODUCAO

A capacidade de inovar tem se constituido temaiéneig na literatura técnica sobre gestao
das organizacdes e € destacada como importantaniestto para a competitividade, tanto
para as empresas quanto para as nacdes (QUINN, EARGERBERG, 1987; HAMEL &
PRAHALAD, 1990; PORTER, 1993; COOPER al.,1998; FILLION, 1999; DOLABELA,
1999; EISENHARDT & MARTIN, 2000; SILVEIRA, 2001). & mesma linha, tem sido
creditados a inovacao a sobrevivéncia e o sucesserdpresas (FRANKO, 1989), o aumento
da produtividade e a melhoria do padrdo de vida dasiedades industrialmente
desenvolvidas (ABERNATHY & CLARK, 1985; BAUMOEt al, 1989).

Todos esses resultados sao atribuidoseapitito do capitalismo modernptorporificado no
papel do empreendedor inovador (WEBER, 1981, p.3&)umpeter (1950, p. 110) foi mais
além e estabeleceu a identidade plena entre o engmeorismo capitalista e o progresso
tecnoldgico: ambos constituem um Unico fendmenmjroeiro operando como a forga motriz

do segundo. Em sintese, € atribuido a inovacagel pefinitivo de instrumento econémico,
inserido no modelo funcional do processo capitl{8icDANIEL, 2000). Nas economias
modernas, o éspirito do capitalismo”se manifesta através das pressfes competitivas, as
quais acabam por induzir investimentos crescentesignuados com vistas a inovacao e, por
extensdo, a oferta de novos produtos, gerando ltermatanalise, o rhilagre do crescimento
econdmico’(BAUMOL, 2002).

O cenario posto como tal, mostra-se realmenteraga®utros olhares, no entanto, revelam

aspectos inquietantes. Trés perspectivas critiessaam mencao.

A primeira delas, liderada por Bauman (1995, 206M)inente sociélogo polonés, questiona
de forma incisiva a sociedade contemporanea molgadasse éspirito do capitalismo”
que condiciona a vida de cada um ao papel de cadsumompulsivo. Dupas (2000), na
mesma linha, caracteriza esse novo momento doatiapid pela degradacdo da vida social:
do ‘ser’ para o ‘ter, do ‘ter’ para o ‘parecer’teaté se chegar ao hoje predominante

‘identificar-se com quem parece ser ou ter’.

Dupas ilustra também a segunda perspectiva criicado argumenta que, nesse cenario, 0
saber fica a servico do capital, enquanto a ciéece tecnologia tornam-se autbnomas,

independentes em relacdo aos valores éticos. Bstépo de desconfianca no que se refere a
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evolucdo tecnoldgica é compartilhado ainda por ke (2002, 2005) e Andrade (2004), e
pode ser ilustrado pelas palavras de Prigoginesfigatrs (1984, p. 312):
N&o podemos mais aceitar a antiga distincdo agticai entre valores éticos e
valores cientificos. Isso era possivel num tempogem nossos mundos externo e

interno pareciam em conflito. Hoje, nés sabemosatempo é uma construcéo e,
desta forma, implica responsabilidade ética.

A terceira perspectiva critica também contemplareoqupacdo ética com a inovacdo
tecnoldgica, mas tem suas raizes na filosofiandetpresente em trabalhos de Karl Marx,
Max Scheller, José Ortega y Gasset, Martin Heideggeais recentemente, em Hans Jonas

com sua ética da responsabilidade.

Estas trés perspectivas criticas conduzem a umariampe constatacdo. Schumpeter (1950, p.
124-157), ao profetizar que o capitalismo contiehasi mesmo as sementes de sua propria
destruicdo, ndo fez uso de argumentos econdmicas, Sim de uma légica de natureza
eminentemente sociolégica. Para Schumpeter, o madglitalista de producédo haveria de
destruir todas as estruturas e instituicbes queardasentido e significado a sociedade
humana, sem deixar qualquer substituto, qualquealisino, em sintese, nenhuma

organizacao social que nao tivesse um carater eteimente econdémico.

E certo que a competicdo, levada ao extremo, edimas fronteiras nacionais, com todas as
consequéncias dai decorrentes. Vale mencdo paatoodé que essas conseqiéncias ndo
penalizam apenas os mais pobres, mas também assnatdis ricas e poderoSas
globalizacdo hoje predominante ndo da mais qualgspaco a expansado horizontal dos
mercados. Esta € a razdo que explica a intensiyaloragdo desses mercados,
potencializando-se sua capacidade de realizacéiaces sem a necessidade de aumento do
namero de consumidores. Nessa linha de raciocimionovacdo pode ser facilmente

interpretada como instrumento de radicalizac&oathsumo.

Por outro lado, como inibirthe fire of genius in the discovery and productadmew and

useful thingsgde que falava Abraham Lincofr?

Vide artigo “IMB lidera fim de promessa de aposdoti”, de Mary Williams Walsh. Referéncia complata

final deste documento.

2 A frase completa, atribuida a Abraham Lincoln @8% a seguinte: “The patent system secured to the
inventor, for a limited time, the exclusive usehif invention and thereby added the fuel of intereshe fire of
genius in the discovery and production of new aseful things”. Como se verifica, Lincoln defendigistema

de patentes para remunerac¢do adequada da progrietaldctual.
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O grande desafio parece ser o de se fugir da dlmadepresentada por uma escolha
maniqueista. Castells (2005) contribui nesse sermidse reportar ao paradigma tecnoldgico
baseado na informacdo para estabelecer os priacigie@ um “novo modo de
desenvolvimento”, o qual ira formatar uma tambémansociedade. A inovacdo, no caso,
reflete o ‘espirito do informacionalismigroposto por Castellsuma cultura da ‘destruicdo
criativa”, acelerada pela velocidade dos circuitayptoeletronicos que processam seus
sinais” (CASTELLS, 2005, p. 258).

Evidentemente, foge ao escopo dessa tese disoatiguer uma dessas perspectivas criticas
em profundidade. No entanto, ha que se té-las emtenm&o apenas para se evitar 0 monismo
do pensamento econdmico decorrente do modo de giaodtapitalista, mas sobretudo para
contribuir para a promocao dadtiedade inteligentepreconizada por Urdaneta (1992), a
qual se encontra preparada para transformar praileie toda a ordem em solucdes voltadas
ao interesse comum, tendo por base o acervo deciommto de que dispde ou de que possa

vir a dispor.
A luz desse principio foi concebida e desenvolésta tese.

A revisao da literatura técnica sobre inovacaonadastria e os processos de busca e uso da
informacéo a ela associados levantam importantestges. Por um lado, parece né&o
existirem duvidas quanto a intima relacdo entreompetitividade da empresa e suas
capacidades de desenvolvimento e de langcamentoowes mprodutos no mercado. Essas
capacidades organizacionais resultam da produc&codbecimento coletivo e, como tal,
implicam processos dinamicos de interacdo pessoa aprendizagem. A competéncia do

conhecimento de mercado, preconizada por Li & QGafen (1998), é resultante desses

processos.

Por outro lado, pouco se sabe a respeito dos fldeasformacéo implicitos nesses processos.
Uma das razdes reside, certamente, no fato dogmoake busca e uso da informacéo pouco
ter sido estudado tendo como referéncia a tarefHRLIN & INGWERSEN, 2004;

VAKKARI, 2003), fato esse mais critico ainda quaraldarefa se constitui o processo de

inovacdo em ambiente empresarial.
A partir dessas consideracoes, foram estabeleoglobjetivos desta pesquisa:

a) descrever e analisar o comportamento de busca edaisoformacdo, conforme
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definido por Wilson (2000b), em processos de inaedgcremental de produto em industrias
de médio porte;

b) identificar e descrever as variaveis que interfenesse comportamento;

c) descrever e analisar como as informacdes colets@asitilizadas no processo de

inovacao.

O foco na inovagéo de produto, e ndo de processdeVido ao fato da primeira revelar um
potencial de contribuicdo maior do que a segunda padesenvolvimento econémico e
social, na medida em que implica a geracdo de nemgsegos, a aceleracdo do consumo, o
aumento do recolhimento de impostos, etc. A ternidépcedominante na inovagao de
processo € a busca de racionalizacdo e da ecodawtéci

A opcao pela inovacgéo do tipo incremental, em ohatnito da inovacgéao radical, € simples de

se explicar face a quase inexisténcia da inovaagdioal na realidade brasileira

Finalmente, a preferéncia pela industria de médidepreflete apenas a fragilidade das

politicas publicas orientadas a este segmento daengo empresarial. Enquanto a grande
empresa, geralmente multinacional, dispbe de resupOprios para 0 custeio de seus

esforcos de inovacdo, e a pequena e a micro emgésacontempladas com diversos

programas de financiamento e apoio para a inovag@meédias empresas carecem de maior
atengao.

A pesquisa realizada € de natureza qualitativarirdeitos trés estudos de caso com meédias
industrias de diferentes setores. Foram evitadaslas|empresas consideradas csoience-
based (informatica, microeletrénica, biotecnologia, gteem funcdo do interesse que as
mesmas tém despertado no mundo académico, o queflsee nos diversos estudos e

pesquisas disponiveis.

O estudo dos fluxos informacionais no processmdeacdo de produto em médias empresas
brasileiras ja se constitui, per se, novidade. As@nte pesquisa, no entanto, também se

destaca por sua abordagem a inovacdo como tarefaesteira das recomendacOes
metodoldgicas de Katriina Bystrom, Kalervo Javerkertti Vakkari e Peter Ingwersen. No

% A Pesquisa Industrial de Inovagéo Tecnol6gicaNTIEC 2003, realizada pelo IBGE — Instituto Brasilale
Geografia e Estatistica (2005), considera a inayat@&smo aquela que implica mudancgas apenas margina
como um fendmeno raro no ambiente empresariallbirasi
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entanto, sua principal contribuicdo talvez resida interdisciplinaridade dos modelos
empregados.

Nas palavras de Targino (1995),..] a interdisciplinaridade fundamenta o avangdas
ciéncias, pois o conhecimento cientifico subentératesformacdes, passagens de uma teoria
para outra, ressaltando o carater evolutivo dasnciés e seu estado de permanente

“ebulicdo™.

Mais adiante, a autora destaca a importancia dadistiplinaridade para a ciéncia da
informacé&o:
Diante dessa interdisciplinaridade irrefutaveljéncia da informagdo emerge como
metaciéncia ou supraciéncia, no sentido de qudisda@om segmentos especificos
da informacdo, mas com a metainformacdo, que alsEp fronteiras rigidamente
demarcadas para interagir com outras areas.
A partir de um modelo emprestado da area de magketnpresarial — desenvolvimento de
competéncias de conhecimento de mercado para lantarde novos produtos, de Li &
Calantone (1998), um novo modelo foi concebido, eofimalidade de refletir o processo de
inovacado incremental de produto a partir de umapgaetiva da ciéncia da informacao. No
caso, ficou caracterizada a interdisciplinaridadgendida ndo comanfera incorporacao de
conceitos’, mas como diadlogo concreto entre as disciplinas|...]. quandanceitos, teorias,
métodos e campos de investigacdo migram, transias varios sentidos das ‘regides
fronteiricas™ (GOMES, 2001).

O primeiro capitulo desta tese é dedicado ao fen6nda inovacdo, desde a Segunda
Revolucdo Industrial até os dias de hoje, destacaad sua contribuicio para o
desenvolvimento econémico, a aproximacao entre@sinia e a ciéncia e as contribui¢cdes da
OECD Organization for Economic Co-operation and DevelepinSao também apresentados
e comentados os principais modelos de inovacaduimo os Sistemas Nacionais de

Inovacéo, e definidos operacionalmente os concd#anovacéao e de atividade inovativa.

No segundo capitulo, as empresas, principais regpeis pelo processo de inovacdo, sdo
vistas sob a perspectiva de um sistema de procesgande informacdo. Algumas

importantes contribuicbes tedricas sado apresentamss énfase para a identificacdo de
necessidades de informacao, para os processoscde duecuperacao de informacéo, e ainda

para o uso da informacéo pelas organizacgdes.
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No terceiro capitulo, o foco de atencdo se mova pamarketing, campo de conhecimento

historicamente associado ao desenvolvimento desnprariutos. De inicio, sdo apresentadas
e discutidas as contribuicdes associadas a orémfzara o mercado, conceito fundamental no
marketing moderno, e sua relacdo com a inovacdoratutos. Em seguida, € destacado o
modelo de Li & Calantone sobre a construgcéo da etdmgia de conhecimento de mercado e
sua importancia no desenvolvimento de produtosteNespitulo, comecga a ser construida a
ponte entre 0 marketing e a ciéncia da informacén) a andlise do processo de busca de

informacé&o no contexto do desenvolvimento tecnolmgi

No quarto capitulo, € proposto um referencial tmbpara o estudo do processo de busca e
uso de informacdo nas inovagdes. As contribuic@esagitulo anterior sdo aprofundadas,
com destaque para o contexto, para o individuo casgonsavel pelos comportamentos de

busca e de uso da informacdo, e para a tarefaasm @ inovacdo. E com base nesse

referencial que foram implementados os estudosisie previstos.

O quinto capitulo foi dedicado a apresentacédo dosedimentos metodoldgicos empregados
na pesquisa. Sdo destacados os métodos de peags&am adotados e apresentados o0s

protocolos das entrevistas.

Os dados levantados nos trés estudos de caso EB@erpdos no sexto capitulo. A analise

individual de cada caso e a andlise cruzada degstédos de caso sao detalhadas no capitulo
seguinte. Finalmente, o capitulo oitavo é dedicasoconclusdes dessa investigacdo, aos
comentarios a respeito das limitacbes da pesgeisanda as recomendacdes quanto aos

temas que deverdo merecer a atencao de estudipseguesadores no futuro proximo.
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CAPITULO 1

UMA ABORDAGEM CONCEITUAL AO PROCESSO DE INOVACAO

1.1 Ainovag&ao como objeto de estudo

O estudo da inovacdo e de suas contribuicdes pdesenvolvimento econdémico e social,
numa perspectiva historica, é tarefa complexa, geja heterogeneidade que caracteriza a
atividade econémica em diferentes paises e seteegs pela diversidade dos processos de
criacdo tecnologica vivenciados em diferentes épacaegides. Procurando superar essas
dificuldades, alguns estudiosos, dentre os quatkesgca Schumpeter, optaram pela criacdo
de taxonomias tendo como referéncia o surgimentiedaologias criticad” Desta forma, a
maquina a vapor constituir-se-ia marco da PrimBieaolucdo Industrial, ao passo que a
eletricidade identificaria a Segunda Revolucdo $tdlal. No entanto, esta abordagem tem
claras limitacdes, na medida em que a énfase atalas “tecnologias criticas” contribui para
obnubilar outras inovacdes e iniciativas tecnol@gice econdmicas no minimo tao
importantes (BRULAND & MOWERY, 2005).

Também é tarefa complexa analisar de forma agara contribuicdo das inovacdes para o

desenvolvimento econdmico dos povos. Embora aatii por Schumpeter como a esséncia

do capitalismo e identificada como “destruicéo dxn'rza”5, mecanismo responsavel pelo
crescimento econdmico, ndo sao despreziveis osmargas quanto a parcialidade na
distribuicdo de seus benefidodNumerosos historiadores, a exemplo de FernanddBra

Immanuel Wallerstein, Eric Jones e, mais recentégekenneth Pomeranz, com sua

interpretacdo a respeito da “Grande Divergéﬂcim?m procurado descrever as variaveis que

4 Schumpeter introduziu este tema em seu lBusiness Cycles — a theoretical, historical andtistiaal
analysis of the capitalist procedsew York: McGraw Hill, 1939.

® Esta expressdo foi introduzida pelo autor @apitalism, Socialism and Democradyew York: Harper and
Row, 1942 (primeira edi¢ao).

® A respeito desta temética recomenda-se a leit&ecbnomics and World History — myths and paraddxes
de Paul Bairoch, Chicago: The University of Chic&yess, 1993, p. 95.

" Até a metade do século XVIII, o nivel de desenvoénto econémico dos paises asiaticos e ocideetais
equivalente. Depois disso, 0s paises ocidentaisapa® a apresentar indices de qualidade de vide mui
superiores, fendbmeno a que Pomerans chamou deafalgrdivergéncia”. Vide K.R.Pomeranihe Great
Divergence: China, Europe and the making of the enodvorld economyPrinceton: Princeton University
Press, 2000.
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poderiam explicar esses acontecimentos. Estaddgsesio entanto, continuam abertas e
ainda comportam acalorados debates académicos.

Em funcéo disso, e considerando-se os limites dopesdo presente trabalho, o interesse, do
ponto de vista histérico, ira se restringir a chdatdegunda Revolucdo Industri@lonforme

transcorreu na Europa e nos Estados Unidos, & garsiegunda metade do século XVIII.

Caracteristica desse periodo foi a introducéo oleaigbes organizacionais as quais acabaram
por alicercar as bases de relacionamento entre dastiia e a ciéncia formal. O
desenvolvimento dessas relagdes influenciaramrdeafgignificativa o processo de inovacao
no mundo. Como ensinam Rosenberg & Birdzell (198&53), ‘as explicagdes de natureza
cientifica revelaram-se guias confiaveis para o ete®lvimento comercial de novos
processos e novos produtosia nessa época, afirmam os autores, 0 nao-acharpanto
dos avancos cientificos poderia significar perdaatapetitividade da empresa frente a seus
concorrentes. Por outro lado, o acompanhamentav®;0s da ciéncia exigia maior preparo
tecnologico e, por extensédo, treinamento e deseinvehto pessoal. Com isso, produzia-se
uma maior aproximacado com os centros de producédcodbecimento e de tecnologia e

reduzia-se a importancia do papel do arteséo.

A aproximacao entre a industria e a ciéncia, mego® lenta, acabou por se refletir no
surgimento do sistema e das leis de protecdo @mtpatnos paises industrializados, a partir
da segunda metade do século XIX. Entre 1830 e 1BBihca, Inglaterra, Alemanha e
Estados Unidos consolidaram suas legislacdes. Gosistemas de protecdo a propriedade
industrial, o processo de inovacéo recebia um fidwel impulso. Por outro lado, ndo ha
como se desprezar o papel do estado como uma idagais, sendo a principal forgca por
detras da inovacgéo tecnoldgica, fato reconhecidoap&nas recentemente, mas registrado na
historia da tecnologia (CASTELLS, 2005)

Os trabalhos de Schumpeter, com destaque paraseicddThe Theory of Economic
Development; publicado em 19132 constituem as bases para a reflexdo sobre agaova
seu papel no universo das empresas. Em sua viséapdalismo, Schumpeter acreditava que
era a inovacao, introduzida pelos novos empreemdeda forca vital que sustentava o
crescimento econbmico, mesmo que isso significagseyezes, uma radical transformacéo
na estrutura dos setores industriais existentes.

8 A primeira edicdo revista deste trabalho, pubkcas inglés, é de 1934, pela Harvard Universitys®re
Referéncia completa ao final deste documento.
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Alguns autores classificam os trabalhos de Schuwmpetn funcdo de dois marcos
referenciais. O primeiro, que compreende o0 conjdleteua obra até o final do século XIX,
destaca o papel destrepreneursndividuais e sua luta contra a “inércia socid.no século
XX, Schumpeter reconhece a importancia das equipgsdisciplinares para o avanco da
inovacao nas organizacdes e passa a enfatizagaigesjualitativa, notadamente o estudo de
caso (BRULAND & MOWERY, 2005).

Schumpeter identificou cinco tipos de inovacao:pdedutos, de processos, de fontes de
suprimento, de mercados e de organizacédo. Estaifidasdo motivou diversas leituras
taxonOGmicas. Schmookler (1966), por exemplo, difei@ dois tipos principais de inovagao:
tecnologia de produte tecnologia de producaeferindo-se respectivamente a como se criar
ou se aprimorar produtos e a como fabrica-los. Eeswh & Clark (1990), de forma similar a
Schmookler, distinguiram entre os componentes oduldd constituintes de um produto e
sua combinacdo, ou seja, sua “arquitetura”. Dainavacdo “modular” e a inovagao
“arquitetdbnica”. A oferta de taxonomias sobre ingd@ é fértil na literatura técnica: Daft
(1982) e Damanpour (1991) referem-se as inovagischas e organizacionais; Christensen
(1997), as inovacgdes continuas e descontinuas;id#ark1997) e ainda Hamel & Prahalad

(1994) concentram-se na inovacdo do modelo de imegbc

Outros autores, a exemplo de Pavitt (1984), pref@riabordar a questdo a partir das
diferentes capacidades das empresas em termo®\dgivenessNessa linha, poderiam ser
classificadas em empresas baseadas no desenvaivimentifico écience basgdempresas
fornecedoras especializadas, empresas intensivagsenaia, intensivas em informacéo e
receptoras de inovagao. 1@tionale desta classificacdo fundamenta-se na crenca dexque
capacidade de inovacédo de uma empresa dependa @@sgao em um processo evolutivo
(COUTINHO, 2004).

No ambito das taxonomias, vale mencionar a impomada distincdo entre a inovacao de
produto e a de processo, considerando-se os ddsr@mpactos que produzem tanto no
ambiente econOmico, quanto no social. A inovacaopaeuto promove, usualmente, o
aumento da renda e do emprego, enquanto a inovE;@oocesso geralmente encontra-se
associada a corte de custos, e seus efeitos eam®misociais revelam-se frequentemente
dubios (EDQUIST,et al., 2001). Por outro lado, ndo se deve ignorar a irApora dos
demais tipos de inovacdo. Por exemplo, grande padeinovacdes introduzidas nos paises

industrializados na primeira metade do século X¢drfodo tipo organizacional (LAM, 2005).
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O proprio Schumpeter, ao tratar da inovagdo de losdaerganizacionais, ndo se referia
apenas a novas organizagcfes de trabalho, sej@stdavintroducdo de novas maquinas e
equipamentos, seja pela inovacdo de processoalmEho propriamente ditos (EDQUISHE,

al., 2001) mas avancou de maneira significativa sua proposigéentando inclusive a

hipotese de arranjos interorganizacionais paraesbda inovacao.

Por outro lado, Schumpeter sempre privilegiou avagéo radical (aquela que implica a
criacdo de novos valores, em contraposicao a idavatcremental, de aprimoramento de
produtos ja existentes). Nesse sentido, foi queatio por diversos autores (LUNDVALgt
al,1992), sob o argumento de que essa preferénceripatbnduzir a um perigoso Vviés no
horizonte de longo prazo, tanto em termos dos bmasfeconbmicos decorrentes da
inovacdo, quanto no que tange a mudanca sociahe K& Rosenberg (1986, p. 283)
referendam essa cautela:

[...] € um sério erro tratar uma inovagao como quisse algo homogéneo e bem

definido, que pudesse ser identificado no momeatsuh introdugcdo na economia,

em uma data precisa...O fato é que as mais impestanovacdes atravessam

mudancas drasticas que podem, e com frequéncia assntece, transformar
totalmente seu significado econdémico.

No plano macroecon6mico e tendo-se como refer@neiscola de pensamento evolucionista
ou schumpeteriaﬁaé certo que a inovacdo sempre implica uma iméaréa na dinadmica de
geracdo de renda das empresas, influenciando atueatrdos processos produtivos, a
rentabilidade das operacgfes e os padrdes de conseriamente existentes no mercado. Dai
a importancia atribuida a inovacao no universo es@ial: a possibilidade de se usufruir de
maiores ganhos no empreendimento. Sob esse prasnagvacdes desempenham o papel de
mola propulsora do crescimento econdémico, podendésnmmo afetar o desenvolvimento
econbmico, seja através do aumento do volume deegogy da massa de salarios ou ainda

da propria distribuicdo de renda na economia.

Em termos microecondémicos, a inovagcao pode dafminovo paradigma tecnologico o qual,
por seu turno, gera assimetria entre as empresass& assimetria que assegura maior
lucratividade a empresa inovadora. Mas, evident&anessse cenario de assimetria ndo é

permanente na medida em que a difusdo da inovagimiza o diferencial de lucratividade

° As escolas classicas de desenvolvimento econdntdosideram a tecnologia um fator exégeno que esta
relacionado a simples evolugdo dos mercados. Pamutores schumpeterianos, a tecnologia é umavearia
enddgena na economia, constituindo-se recurso tenger para a promogdo da competitividade e progress
social.
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alcancado pela empresa inovadora (FROHMAN, 19858%im, a busca pela inovagéo deve
ser permanente e inerente ao ambiente competM»FIQUE & PATCH, 1988).

Finalmente, vale o destaque para o entendiment®ctlampeter sobre a necessidade de se
diferenciar invencédo e inovacao. Aquela represantancepcéo de novidades de diferentes
ordens: produtos, processos, mercados, organizagde®vacao, por seu turno, implica a
integragdo das invengbes ao meio social. Nessa, liahinovagcdo se articula entre dois
universos: o da descoberta e o da l6gica de merBadla Alter (2001), sdo pelo menos quatro

os diferenciais a serem destacados:

hY

*ndo obedecem a mesma temporalidade: a invencdesponde a um momento

circunscrito no tempo, enquanto a inovagao se itongin processo;

»a invencao é vista como naturalmente benéficapaagho, por seu turno, implica a
maneira como as pessoas integrantes de uma scaeiattdtiem sentido ao bem que lhes é

oferecido;

*ndo existe relagéo direta entre a qualidade imcasle uma invencdo e a importancia
de sua difusao, vale dizer, o que permite a inavag®d é o potencial abstrato representado

pela novidade, mas a possibilidade de se lhe atulo e funcionalidade;

»a invencdo, geralmente, se relaciona a idéia d&écdfi, enquanto a inovagcdo nunca

obedece a leis econdmicas.

1.2 Conceitos

A OECD -0Organization for Economic Co-operation and Develepindesde sua criagao,
logo ap6s a Il Grande Guerra, tem se constituideréecia no que tange ao estudo da
inovacdo. Nos anos 70, a OECD interpretava a irsmvagmo sendo a primeira aplicacao da
ciéncia e tecnologia de um novo modo e com sucems@rcial. Esse conceito centrado na
“primeira aplicacdo”, no entanto, acabou por gefificuldades, na medida em que uma
inovacdo pode sofrer mudancas até mesmo radicdisngo do tempo e, por vezes, esses
aperfeicoamentos apresentam resultados econdmigpsricmes aqueles associados a
inovacao original. A énfase conceitual entdo deslese do ato da inovacéao tecnoldgica para
0 processo socio-econdmico subjacente (OECD, 1992).
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A OECD, nos ultimos vinte anos, produziu uma séeestudos que vieram a ser conhecidos
como “manuais” e que contribuiram sobremaneiratpata a compreensao do fenémeno da
inovacdo quanto para o estabelecimento de par&npara avaliacdo das atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) a ele associddastire os mais importantes devem ser
destacados o Manual Frascati (Gltima versdo em)2@21anual de Canberra (1995), o
Manual de Oslo (tltima versdo em 1997) e o Manadagota (2001).

Algumas contribuicfes desses manuais devem secdelsts.

A primeira delas refere-se a diferenciacao entievacao e atividades de inovacdo. O Manual
Frascati conceitua inovagéo cientifica ou tecnakgiomo a transformagédo de uma idéia em
um produto, em um processo ou mesmo em um sereig@aireza social, desde que novo ou
significativamente aprimorado e introduzido no madic (OECD, 1994). As atividades de
inovacao, por outro lado, incluem a engenhariastrél, as especificacdes técnicaslesign

a prototipagem, o registro de patente, o processofafbricacdo, o lancamento e a

comercializagdo do novo produto.

O Manual de Canberra objetivou a definicdo de dlret e parametros para a avaliacao e
mensuracao dos recursos humanos associados awaleseento cientifico e tecnologico.
Seu proposito foi 0 de oferecer uma estrutura dradecomum para 0s levantamentos de
dados sobre disponibilidade e fluxos de recursasamoes, perfis profissionais e tendéncias
associados as areas de ciéncia e tecnologia.

O Manual de Oslo, por sua vez, contemplou o fen@nd@nnovacdo em produtos e processos
e seus impactos no ambiente econémico. Contrilaumbém para a definicdo de indicadores
de inovacgdo, elementos importantes para os resgpgiasgelas decisfes sobre as politicas
governamentais pertinentes a ciéncia e a tecnold¢pa Manual de Oslo, a politica de

inovacdo é considerada como resultante das pslit@ntifica e tecnolégica e a politica

industrial e, sob esse entendimento, institucianalio uso do conceito de Sistema de
Inovagédo, conceito este proposto por Freeman (19&48se sentido, o foco dos estudos sobre
a inovacdo passa a se concentrar nas relagbesosntlieersos atores envolvidos tanto na
criacdo do conhecimento, quanto na sua difuséa.liB$ta de pensamento é conhecida como
evolucionista ou neo-schumpeteriana na medida eenrgconhece o papel das empresas
como organizacdes que aprendem e salienta a imp@tae atividades de natureza

cientifica, tecnoldgica, financeira e comercial oditndamentais para o desenvolvimento das
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inovacoes.

Finalmente, o Manual de Bogota tem especial impoidapara o Brasil na medida em que
propde medidas para a adequacdo dos indicadoresnad@cdo as caracteristicas e
especificidades dos paises e das empresas da Arhétind’. Hoje, aceita-se que mudancas
de menor monta — as chamadas inovagdes incrementaessam contribuir de forma
significativa para produtos e processos em paisesaulstrializacdo tardia, com impactos
sociais e econdmicos bastante positivos (RICYT/@EA/ED, 2001).

N&o obstante todo o esforco de padronizacdo deaddies e medidas, a literatura técnica

7

sobre inovacdo € extremamente vasta, oferecenddiplosil enfoques conceituais
(ZALTMAN et al, 1973). No ambito deste trabalho, seréd seguidéeatacdo do Manual de
Oslo, também adotada nos estudos do IBGE InstBussileiro de Geografia e Estatistica

(2005) associados a inovacéao tecnoldgica no Brasil:

A inovacao tecnologica é definida pela implemergacgi produtos (bens ou
Servigos) ou processos tecnologicamente novos lmstamcialmente aprimorados. A
implementacao da inovacdo ocorre quando o prodittr@éduzido no mercado ou
guando o processo passa a ser operado pela empresa.

Produto tecnologicamente novo € aquele cujas eafsiitas fundamentais
(especificacdes técnicas, usos pretendidos, sataaroutro componente imaterial
incorporado) diferem significativamente de todos peodutos previamente
produzidos pela empresa. A inovagdo do produto éampode ser progressiva,
através de um significativo aperfeicoamento teajiotd de produto previamente
existente, cujo desempenho foi substancialmenteeatado ou aprimorado [...]
Desta definigdo séo excluidas: as mudancas puranestéticas ou de estilo e a
comercializacdo de produtos novos integralmenterd@dvidos e produzidos por
outra empresa.

O IBGE (2005) também esclarece quanto ao concetdatividades inovativas” ou de

inovacao:

As atividades que as empresas empreendem para stvae dois tipos: pesquisa e
desenvolvimento — P&D (pesquisa basica, aplicada damrsenvolvimento
experimental); e outras atividades nao relacionadasP&D, envolvendo aquisi¢cao
de bens, servicos e conhecimentos externos.

As atividades de inovacao destacadas sé&o as seguint

= Atividades internas de P&D — compreendendo o thabatiativo, empreendido de
forma sistematica, com o objetivo de aumentar @vacée conhecimentos e 0 uso
destes conhecimentos para desenvolver novas d@igatais como produtos ou
processos novos ou tecnologicamente aprimoradodes@nho, a construcdo e o
teste de protétipos e de instalacdes piloto camstit muitas vezes, a fase mais

19 Esses indicadores ja haviam sido propostos no MateiOslo mas tinham como referéncia o contex® do
paises mais industrializados.
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importante das atividades de P&D. Inclui tambémesetivolvimento de software,
desde que este envolva um avanco tecnoldgico atifade;

= Aquisicdo externa de P&D — compreende as atividddssritas acima, realizadas
por outra organizacdo (empresas ou instituicbesotégicas) e adquiridas pela
empresa;

= Aquisicdo de outros conhecimentos externos — cosmglee os acordos de
transferéncia de tecnologia originados da compralicenca de direitos de
exploracdo de patentes e uso de marcas, aquisicBoodv-how, software e outros
tipos de conhecimentos técnico-cientificos de tesse para que a empresa
desenvolva ou implemente inovacdes;

= Aquisicdo de maquinas e equipamentos — compreeradpliaicdo de maquinas,
equipamentos, hardware, especificamente comprades @ implementacdo de
produtos ou processos novos ou tecnologicamentéeamados;

= Treinamento — compreende o treinamento orientadodesenvolvimento de
produtos/processos tecnologicamente novos ou Eigtvfamente aperfeicoados e
relacionados as atividades inovativas da empresderuo incluir aquisicdo de
servigos técnicos especializados externos;

= Introducéo das inovagdes tecnoldgicas no mercatimpreende as atividades de
comercializacdo, diretamente ligadas ao langamdatproduto tecnologicamente
novo ou aperfeicoado, podendo incluir: pesquisangecado, teste de mercado e
publicidade para o lancamento. Exclui a construgéoredes de distribuicao de
mercado para as inovacoes;

= Projeto industrial e outras preparacfes técnicas agroducao e distribuicdo —
refere-se aos procedimentos e preparacfes tépacagfetivar a implementacédo de
inovacdes de produto ou processo. Inclui plantdesenhos orientados para definir
procedimentos, especificacdes técnicas e cardtasioperacionais necessarias a
implementacdo de inovagBes de processo ou de prothdlui mudancas nos
procedimentos de producéo e controle de qualidademdos e padrées de trabalho e
software requeridos para a implementacdo de preduta processos
tecnologicamente novos ou aperfeigoados, assim @aratividades de tecnologia
industrial basica (metrologia, normalizacéo e agélo de conformidade), os ensaios
e testes (que ndo sao incluidos em P&D) para redfistal do produto e para o
inicio efetivo da producéo.

1.3 Modelos de inovacao

Compreender a evolucdo dos modelos de inovacée,eogo pré-requisito, uma breve mas
compreensiva incursdo nas premissas em que seasopmas Ultimas décadas, as relagbes

entre ciéncia e tecnologia.

A primeira premissa emerge do célebre relatoriguiado Science, the Endless Frontier

elaborado por Vannevar Bush em resposta a sobicitdg Presidente Franklin D. Roosevelt,
em 1945. O relatério em questdo, além de alicdigaemente a autonomia da pesquisa
bésica, estabeleceu um novo paradigma em relagdalifisas publicas pertinentes a ciéncia
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e a tecnologia. Gradativamente, acabou sendo adofa&la maioria dos paises
industrializado¥', a0 mesmo tempo em que popularizou uma primeitaepido do processo

de inovacgéo: o modelo linear.

A logica deste modelo é sintetizado na figura aiseg

FIGURA 01 Modelo Linsar de Inovagiio

Instituiches de Pesquisa. .Empresas.
Laboratérios. snnnEEEERERINEs)  [Demanda de Tecnologias]
[Ofarta de Tecnologias]

Figura 1: Modelo linear de inovacéo

Fonte: Viotti, 2001, p. 30.
Nessa concepcdo, a mudanca técnica é compreeraitaresultante de uma sequéncia de
etapas. Primeiramente, como resultado da ciénsiadya@ gerado o conhecimento cientifico.
Com base nesse conhecimento, € desenvolvida aigesaplicada a qual, por sua vez,
subsidiara o desenvolvimento experimental. O radalfinal do processo € a introducao no

mercado de produtos e/ou processos comercializaveis

O modelo linear se inspira em duas grandes esdetascas associadas ao estudo do
crescimento e desenvolvimento econdmicos: (i) asate classicas, que percebem a inovagao
como um processo mecanico dependente de variavdigenas as empresas e, desta forma,
dependentes de seus processos internos; (ii) aaste@oclassicas, que incorporam as forcas
externas, atribuindo-lhes a responsabilidade peldam;a técnica. Assim, 0s insumos —
humanos, materiais e financeiros — sao alocadgsrowesso de pesquisa e, como tais, sao

determinantes do desenvolvimento tecnoldgico.

As politicas cientifica e tecnoldgica prevalecemas décadas de 50 e 60 se fundamentaram

nessa abordagem, também conhecida csamience pushcom ampla disponibilidade de

1 A criagéio da National Science Foundation, nos E&JA,do Conselho Nacional de Pesquisa- CNPq, r&il Bra
em 1951, foram resultados das recomendacdesasidéntidas no relatério de Vannevar Bush. Em 1964,
sugestdo da UNESCO, a Fundacao Getulio Vargas BRgCriaram o Instituto Brasileiro de Bibliografa
Documentacédo — IBBD, mais tarde transformado ntiting Brasileiro de Informag&o em Ciéncia e Teoga

— IBICT, com a fungéo de coordenar o sistema natide informacao cientifica e tecnoldgica.
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recursos publicos para efeito de financiamento.

Nos anos seguintes, verifica-se, em muitos paisea, mudanca substantiva nos padrdes de
financiamento publico das atividades cientificagju®@ ganhava importancia, nesta época, era
a promocao da tecnologia como recurso para a cémijgeide econdmica. Novos elementos
foram sendo inseridos no modelo linear, o qualquassse caracterizar cordemand pullas
forcas de mercado sinalizariam as vertentes parguas 0s investimentos em ciéncia e

tecnologia deveriam ser canalizados.

Estas duas abordagens tem merecido muitas cri(¢@3 T1, 2001; CAMPANARIO, 2002).

A abordagemscience puslsimplesmente desconsidera as incertezas asso@atizdo e
qualquer processo de geracdo de conhecimento, nd@@entplando sequer a
multidisciplinaridade bastante usual em processdvacado. A abordagedemand pull

por seu turno, parte do principio de que as mudarieanologicas deveriam refletir
passivamente as mudancas de mercado, negligenganu® resultados decorrentes da lenta
acumulacdo do conhecimento, e que poderiam condazimudancas tecnoldgicas

completamente dissociadas das interpretacfes tesramespeito da demanda do mercado.

Em artigo seminal, Kline & Rosenberg (1986) propase um modelo interativo para o
processo de inovacédohain-linked modetf, combinando interacdes internas & empresa com
interacdes interorganizacionais, incluindo-se aapliorganiza¢gfes dedicadas a ciéncia e a
tecnologia. Em outras palavras, a inovagdo é ca@etbmo resultante de processos de
interacdo entre oportunidades de mercado, a bassomigecimento e as capacidades da
propria empresa, e 0 sistema externo de ciénciecmolbgia. A pesquisa cientifica, no
entanto, ndo € mais considerada como uma pré-@mgara a inovacdo, mas sim como uma
atividade adjunta, a qual ser4 motivada pelo swegionde problemas ou de idéias inovadoras
em qualquer etapa do processo. Varios estudoxdsdei empiricos no campo da inovagao
foram desenvolvidos tendo por base esse modelo,destaque para os estudos de Freeman
(1994) e ainda de Nelson & Winter (1982) no campadonomia da mudancga tecnoldgica.
Interessante observar-se que estes estudos remupergpensamento de Schumpeter,

atribuindo a competéncia técnica papel fundameatalinamica da economia capitalista.

12 Alguns autores nacionais referem-se a esse modeio o “modelo de elo da cadeia”.
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FIGURA 02 Modelo de Inovagio Elo de Cadeia

Conhecimento

Invengéo Projeto
e/ou concepgao detalhado
de projeto béasico e tese

Mercado
potencial

Reprojeto Distribuicao e
e produgao comercializagao

Figura 2: Modelo de inovacao elo de cadeia
Fonte: Kline & Rosenberg, 1986, p. 37.

Ficou também evidenciado que a inovacao tecnoldgicase constitui um fendmeno isolado
ou aleatério, mas reflete um ambiente propicioteré@sses bastante objetivos que se inserem
em um modo de produgdo capitalista com abrangéag@ma global (ALLEN, 1978;
CASTELLS, 2005)

Em sintese, o que se verificou na segunda metadgéado XX foi o gradual abandono da
nocdo da busca da verdade cientifica pelo seu watibnseco e a adocdo de uma nova
orientacdo para graxis cientifica, uma orientacdo fundada em objetivosiaé® e

econdmicos. Nas palavras de Calvert & Martin (202212), duas tendéncias se anunciaram
simultaneamente aos cientistd$:..] um declinio na autonomia e um aumento na

responsabilidade”.

Ao se analisar e avaliar os progressos mais receotestudo dos processos de inovacao nas
empresas, quatro perspectivas merecem destaqueUdtetback (1996), a de Harkema &
Browaeys (2001), a de Nielsen & Lundvall (2003)rela a de Hargadon (2003).

Utterback (1996, p. 90-101), coroando uma sérieestedos realizados em parceria com
William Abernathy, propde um modelo intituladalifidmica da inovacdo A hipotese
fundamental desse modelo € a de que a inovacamdetp e de processo séo relacionadas e
se distribuem em fases — fluida, de transicdo eodfspa. Na fase fluida inicial, uma maior
velocidade de mudanca € esperada no que tangeodat@r O processo de inovacdo de
produto, nessa fase, enfrenta incertezas tantordemotecnoldgica quanto de natureza
mercadoldgica. A inovacao de processo, nessariaselutoria, € deixada em segundo plano.

Mas, na medida em que o mercado responde positiem& inovacdo de produto
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introduzida, passa-se a fase de transicdo. A éstaskesloca, entdo, para o chéo de fabrica:
mais atencdo passa a ser dedicada a melhoria adespmo Gradualmente, o processo
produtivo se consolida. A introducao de eventuagthorias no produto torna-se mais dificil,
implicando custos maiores. Na terceira fase, agdek entre produto e processo mostram-se
extremamente interligadas. O objetivo € o de fabriom produto padronizado, com altas
taxas de eficiéncia produtiva. O rompimento cone sttus qudrd depender da introducao

de uma nova inovacao, retornando-se entéo a fada fl

FIGURA 03 Dinamica da Inovacio

Grau de Inovagiio

Fase Fliida Fasa de Fase
Transicho Especifica

Figura 3: Dindmica da inovacéao
Fonte: Utterback, 1996, p. 91.

Harkema & Browaeys (2001), por seu turno, integireta inovagcdo como um sistema
adaptativo compleXd e a definem como um processo onde o conhecimemius@érvido,
assimilado, compartilhado e usado, com a finalid@&eriar novo conhecimento. Sugerem
que os modelos tradicionais descritivos do procdssmovacao, considerados por eles como
sequenciais e estaticos, sejam substituidos pomaodelo que reflita a inovacdo como um
processo dinamico de interacédo e aprendizagemniénder desses autores, a inovacao deve

ser entendida como um sistema adaptativo porque:

a) consiste de pessoas que interagem e compartilhéasjcriam novo conhecimento e

recriam tanto o conhecimento quanto o contextoedesshecimento;

b) a interacdo dessas pessoas implica um processo pdendeagem e de

desenvolvimento de novo conhecimento, processo gssebedece a uma dindmica néo-

13 Os autores oferecem algumas referéncias a resjeeit®oria da complexidade: Edgard Motirtroduction &
la pensée complexd&eSF Editeur, Paris, 1996; P. Anders@ymplexity theory and organization science
Organization Science, v. 10, n., 3, 1999, p. 218-2BH. Holland,Hidden order: how adaptation builds
complexity Reading: Addison Wesley, 1995.
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linear e que envolvieedback loopsontinuos entre os agentes participantes;

C) nessas interacdes, 0s agentes buscam alternatasasetecionam de acordo com sua

adequacao aos seus esquemas cognitivos.

Na linha de pensamento de Harkema e Browaeys, ceggo de inovacdo nao pode ser
pensado como um modelo fixo e pré-determinadogaplo do modelo do funil preconizado
por Cooper (1987) e ainda adotado na literaturaidécde marketing (KOTLER, 2000, p.
357; KOTLER & KELLER, 2006, p. 643). Ao contraritbata-se de uma constru¢ao social
que se inicia no individuo, mas que acaba por seediinar por toda a organizacdo, uma
construcdo que se auto-organiza e que se recoestrfuncdo de diferentes circunstancias e
diferentes agentes.

Nielsen & Lundvall (2003) adotam uma linha de pemsato bastante similar. Sugerem que a
inovacdo seja considerada como uma das resultdatpsoducdo do conhecimento. Outras
resultantes seriam a aprendizagem e o desenvoliongs competéncias, capacidades e
habilidades dos individuos associados ao procd3@@ 0s autores, o tradicional modelo
linear do processo de inovacgéo deve ser substinddom modelo interativo que envolve as
empresas, seus colaboradores, seus consumidones, f@mecedores, além de outras
entidades criadoras de conhecimento. Essa opcé&onpadielo interativo se justifica pelo
aumento da intensidade das relacdes e das interagie esses agentes vinculados ao
processo de produgcdo de conhecimento, o que seteredim profundas alteracbes das
estruturas e dos comportamentos organizacionaiblG&;: 1990; von HIPPEL & TYRE,
1995).

Os trabalhos de Hargadon (2003) dizem respeito@&¢des radicais. No entanto, alguns de
seus conceitos se aplicam as inovag¢des incrememmaisnicio, argumenta que, a parte
variaveis tais como tamanho e estrutura das orgeddés, ndo ha evidéncia de que a
capacidade de inovar tenha algo a ver com algentere restrito a uma elite de empresas.
Assume, ao contrario, que a grande maioria dogithabs e das organizacbes pode engajar-
se com sucesso em processos de inovacdo. Parautsseinovar implica tdo somente o
esforco de evolucdo em termos de conhecimento efd#@ncias que residem em elementos
de tecnologias ja existenté§..] a inovacdo nao é tanto um processo de segaeriora da
caixa gquanto o de se pensar nas caixas que oufoymam antes”(HARGADON, 2003, p.

13)
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A titulo de ilustragcdo, destaca a invengdo do navimpor: Robert Fulton ndo o inventou
propriamente, mas apenas juntou 0 motor a vapoaao de transporte, ambos ja existentes,

mas com isso revolucionou o transporte convencional

Para alavancar inovacOes da empresa, 0 autor sugearestratégia que denomieahnology
brokering a qual compreende duas iniciativas: criar poetégse mundos que antes nao se
tocavam, como o fez Fulton na idealizacdo do navi@por, e incentivar o surgimento de

comunidades ao redor dessas novas idéias.

Interessante observar-se que a recomendacdo daddar@ respeito da criacdo de pontes
entre diferentes mundos de conhecimento encomttanga em Lastres (1995) quando aponta
para as “[...Jcombinacdes criativas de informacdes cientificaéomicas geradas tanto por

fontes externas quanto internas as empresesino fatores fundamentais para a geragao e

manutencao das vantagens competitivas.

1.4 O Sistema Nacional de Inovacgao e outras conttilgdes

O Sistema Nacional de Inovagédo pode ser conceifuadeso modpcomo o complexo de

perfis estruturais e funcionais de um pais queraht@ sua capacidade de inovacéo
(LUNDVALL, 1992; EDQUIST, 1997). Desenvolvido simaheamente por Chris Freeman,
na Inglaterra, e por Richard Nelson, nos Estadadddnem 1987, tem sido empregado com
frequéncia nos estudos e pesquisas da OECD, seja i@eréncia analitica, para identificar
as redes de relacdes entre instituicdes dos s¢tdbéiso e privado envolvidas no processo de
inovacado, seja como instrumento orientador parar@ulacdo de politicas governamentais

para incentivar estas relacoes.

Esta abordagem pode ser também considerada conmagi®lo mais recente de inovacao,
tendo surgido dos debates a respeito das dispasdadstentes — e crescentes — entre paises
no que diz respeito a seus processos de deseneoldintecnoldgico e econdmico, em
especial nos anos 80 e 90. Ha fortes evidénciagugea globalizacdo, ndo obstante a
crescente internacionalizacdo das economias, estefeabuindo ndo para a homogeneizagao

dos Sistemas Nacionais de Inovagdo existentes,simapara a crescente especializacao e
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diferenciacdo entre esses sistemas nacionais (ARGSI & MICHIE, 1995)*,

FIGURA 04 Modulo Sistémico de Inovagho
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Figura 4: Modelo sistémico de inovacao
Fonte: OECD (1999) Managing National Innovationt8gss. Fig. 4, p. 23.

Entre outras abordagens né&o-lineares que enfateanteratividade entre os diversos e
diferentes atores de sistemas de inovacéo cabstaqde para o modelo da Hélice Triplice,
de Leydesdorff & Etzkowitz (1998) e ainda para oot 2” de producdo de conhecimento
de Gibbonst al(1994).

Diferentemente de Schumpeter, que atribui maioromdncia as empresas, Leydesdorff &
Etzkowitz enfatizam o papel das universidades eb&mm dos governos como atores
fundamentais do modelo. A dindmica da inovaca@sesultante das redes de comunicacao e
das expectativas, sempre mutaveis, existentes astraniversidades, as industrias e as
agéncias governamentais. Nessa linha, a inovagiseré decorrente de uma sincronizagéo

aprioristica ou de uma ordenacdo propastposteriorj mas seria decidida em aliancas

1 Uma interessante discuss&o dos problemas encostpada a aplicacio desse modelo na América dpoSel
ser encontrada em R. Arocena e J. Sutpking at National Systems of Innovation from $oeith Referéncia
bibliogréafica ao final deste documento.
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estratégicas voltadas para a solucdo de problemeisis e/ou econémicos especificos

De forma sucinta, o modelo pode ser assim compig@nBm um primeiro estagio, as trés
esferas — universidade, industria e governo - &midas institucionalmente. A interacao
entre essas esferas ocorre por meio de contratz;0es industriais e transferéncia de
tecnologia. Em um segundo estagio, as hélices sfinidhs como diferentes sistemas de
comunicacao compreendendo as operacdes de medeahioyacao tecnoldgica e de controle
de interfaces. No terceiro estagio, as esferaguasinais da universidade, da industria e do
governo, além de suas fungdes convencionais, assunecoes das demais, a0 mesmo
tempo em que alguns de seus papéis sado reforcBdeta forma, € modelada uma nova
forma de infra-estrutura de conhecimento, um siatémtavel, complexo e eminentemente

interativo, em tudo diferente da estabilidade dal@ehm classico da ciéncia.

Um outro modelo também da escola ndo-linear deaigéio que apresenta diversos pontos de
convergéncia com os demais apresentados é o “Mbde producdo de conhecimento de
Gibbonset al. (1994). As principais caracteristicas dos Modos A @& conhecimento, na

percepcao dos autores, sdo apresentadas a seguir:

MODO 1 MODO 2
Problemas definidos e solucionados nos Conhecimento desenvolvido em contexto
contextos apropriados (universidades ¢ de aplicacdo
comunidades cientificas).
Processos de producdo de conhecimentdMaior colaboracdo com quem possui
definidos prioritariamente pela comuni- | conhecimento pratico sobre problemas

dade cientifica. especificos e localizados.

Conhecimento disciplinar. Conhecimento trnsdisogpli
Conhecimento homogéneo. Conhecimento heterogéneo.
Estrutura hierdrquica e conservadora Estruturasedésalizadas e situacionais.
Avaliacéo pelos pares. Controle de qualidade példade social.

Quadro 1: Modo 2 de producdo de conhecimento
Fonte: Gibbons et al, 1994.

Como se verifica, existem diversos pontos de tarigéantre esses dois modelos, com
destaque para os novstakeholdergjue passam a se integrar a identificacdo de praisie

serem pesquisados, assim como na busca de solpgie®sses problemas. Vale também
ressaltar a importancia, nesse modelo, do conteetoaplicacdo para a producdo de

conhecimento, assim como sua sistematica de centtel qualidade em funcdo de sua

> 0 modelo da Hélice Tripla pode ser considerado ewmucdo do Triangulo de Séabato o qual destacava o
papel do governo, das instituicbes de pesquisaestdatura produtiva em cada um dos seus anguédsrécia
bibliogréafica completa ao final do documento.



37

utilidade econbmica e social.

Nowotny (2003) destacada alguns atributos impoetamdo Modo 2 de producao de
conhecimento. O primeiro atributo esta associaddatw da pesquisa contemporanea estar
sendo desenvolvida, cada vez mais, no context@kzagdo, 0 que equivale a dizer que os
problemas séo formulados, desde o inicio, atrasédialogo entre diferentes atores, cada um
trazendo sua perspectiva de andlise. O segunduutatrdiz respeito a heterogeneidade de
abordagens e de enfoques especializados que €@esestds atores trazem para o0 processo de
pesquisa. Finalmente, o terceiro atributo € a tliangplinaridade. A importancia do Modo 2
de producéo de conhecimento pode ser aferida especite por esse terceiro atributo, que
motivou Schawarztman (1979) a pleitear a opcao patesdisciplinaridade, em substituicao

aos rigidos condicionantes da disciplinaridade.

Por sua orientacdo voltada para resultados pratpela transposicdo da dicotomia entre
ciéncia pura e aplicada e ainda pela pluralidadeadeerias, estes modelos se aproximam do
que o Manual Frascati, no contexto da OECD, denomie “pesquisa estratégity”ou
ainda ao que Weinberg (1963) chamou “ig science™’. Fechava-se, desta forma, o
processo de aproximacgdo entre a ciéncia e a imalsise estabelecia, de pronto, a critica

importancia da informacédo para a competitividadeatapresas.

16 Este termo foi utilizado na versdo do Manual Fatisde 1980 como conceito equivalente a categeeia d
pesquisa basica orientada para o uso, de Stokeseridomente, o termo foi abandonado em funcdo das
dificuldades de mensuracao e avaliacao. \Hdsteur's Quadrant: basic science and technologicabvation

de D.E. Stokes. Informag&o bibliogréafica ao fines@ documento.

7 Expressdo popularizada por Alvin Weinberg no artigpact of large-scale science on the United States
Science Magazine, vol. 134, p. 161-164, 1961.
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CAPITULO 2

INFORMACAO NAS ORGANIZACOES

2.1 A organizacao como processadora de informacéao

Nas ultimas décadas do século XX, uma série demeffy tanto institucionais quanto
gerenciais, contribuiram para criar um novo sistes@dmico e tecnoldgico a que Castells
denominouwcapitalismo informaciona] CASTELLS, 2005, p. 55). A velocidade e a eficiénci
dessa estruturacédo foram devidas, no entendertdg awdois fatores: inovacao tecnolégica e
transformacao organizacional, esta com foco nabildade e na adaptabilidade. Na base
desses dois fatores ha que se destacar o conhézjmezonhecido comt Unico recurso
realmente controlador, o fator de producdo absatwate decisivdDRUCKER, 1999, p.
15), e as organizacdes, como entidades processadi@mainformacdo e usuarias de
conhecimento (TUSHMAN & NADLER, 1978).

Embora ndo se disponha de uma base tedrica caadmlidobre as organizagbes como
processadoras de informagdo (ROBERTS & CLARKE, )988as perspectivas parecem
prevalecer. A primeira, calcada nos trabalhos debéte Simon, James March e Richard
Cyert, propde que as organizacdes se constitugemsis racionais de tomada de decisdo —
mesmo que se trate de racionalidade limitada, eeagprocessamento de informacéo seja
considerado como componente central dos model@niaagrionais. A segunda, preconizada
por Karl Weick e Richard Daft, sugere que as omggies sejam vistas como sistemas pouco
estruturados, nos quais os individuos tém a respditade pela criacacefactment dos
ambientes organizacionais e pela reducdo da equisdade dos insumos informacionais

provenientes desses ambientes.

Tendo como base os estudos de Simon, March e Ggathraith (1977) propds que o
processamento de informacdo pela organizacdo tpohdinalidade reduzir a incerteza
associada a execucdo de determinada tarefa. Estetera deve ser entendida como a
diferenca entre a quantidade de informac&o nedagsdna o desejavel desempenho da tarefa
e a quantidade de informacao j& efetivamente Zosligiio da organizacdo. Nessa linha de

raciocinio, Galbraith ainda sugere a existénciadifierentes niveis de incerteza, cada um



39

requerendo diferentes estratégias para a sua keduca

A segunda perspectiva, liderada por Weick e Daffjbém entende as organizagcbes como
sistemas de processamento de informacdo. Masewuliggnente de Simon e seus colegas, a
finalidade desse processamento ndo se encontramredd de decisdo ou na resolucdo de
problemas organizacionais. Para Weick e Daft, @ fdo processamento da informacao
concentra-se na redugdo da equivocalidadel8 dema@do a respeito do ambiente externo
das organizacdes (WEICK, 1979, p. 90-91). As omgapiies sdo vistas, por conseguinte,
como sistemas interpretativos. Nas palavras dasesjt
As organizacdo devem fazer interpretacbes. Os fgereliteralmente devem
enfrentar o oceano de eventos que envolvem a @ayio e tentar ativamente dar
um sentido a eles.Os participantes da organizagém disicamente sobre esses
eventos, respondendo a alguns e ignorando a ma@manversando com outras
pessoas para ver o que elas estdo fazendo. Intefoeé o processo de traduzir
esses eventos, desenvolver modelos para entend@doslo-lhes sentido, e
montando esquemas conceituais compartilhados getentes chaves. (DAFT &
WEICK, 1984, p.286)
Os autores explicam as diferencas existentes entpgocessos de interpretacao a partir de
dois fatores: (i) as crencas da administracdo pertesda possibilidade de se analisar o
ambiente externo e (i) 0 grau em que a organizafatvamente pesquisa e estuda o
ambiente externo. A partir desses parametros, ®afifeick constroem as relagdes entre
diferentes modos de interpretacéo e processos ipagamnais (DAFT & WEICK, 1984, p.

291; CHOO, 1998)

Daft & Lengel (1986), com seu modelo de riquezanflarmacao, acabaram por integrar as
contribuicdes de Galbraith (processamento de irdgéun para reducdo de incerteza associada
a realizacdo de determinada tarefa) e as de Wieidkigdo da equivocalidade da informacéo
ambiental). Segundo os autores, para o desempaenbaas tarefas internas, a organizacao
nao necessita apenas de dispor da informacdo Aeeesmas precisa também reduzir a
equivocalidade desta informacgdo. Justificam estanjzsa pelo fato da organizacdo ser
constituida por unidades interdependentes e difer@as e, como tais, desenvolvem suas
especializagcbes funcionais, seus objetivos, sugudigem, suas atitudes, sua agenda de

prioridades, e assim por diante. Em sintese, displiediferentes quadros de referéncia.

Para Daft e Lengel, a rigueza da informacao preciesdependeria dos meios utilizados pelos

8 No entender de Weick, equivocacdo ou equivocadideefere-se a possibilidade de duas ou mais
interpretacdes para um mesmo evento, o que deflagrarocesso deensemakingWEICK, 1995, p. 95)
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gerentes para obté-la. A maior riqueza informadiér@btida, em ordem decrescente, através
de encontros face-a-face, conversas telefnicaspjummcacdes interpessoais escritas,
comunicacoes formais escritas e relatorios quanbsaformais. Os encontros face-a-face sao
destacados por oferecereiedbackinstantaneo e contribuicbes outras tais como gestos
inflexdes de voz, alteracgdes de linguagem, etc.flErpao disso, possibilitam a interpretacéo
e 0 consenso sobre questdes dificeis, pouco esilaki ou ainda carregadas de contetudos
emocionais. Por outro lado, os meios que oferecemonriqueza informacional servem para

a transmissao de mensagens inequivocas, usualassoigadas a tarefas rotineiras.

2.2 Em busca de um modelo informacional da organizao

Choo (1991), na busca de um modelo da organizamdia erspectiva de um sistema de

processamento de informacéo, sugere atencao paegostes temas:

a) identificacdo das necessidades de informacao;

b) processos de aquisi¢éo de informagéao;

c) comportamentos de processamento de informacadaes arganizacionais;

d) natureza da informacé&o nas organizacoes;

e) uso da informacé&o pela organizagéo;

f) papel da tecnologia no processamento da informag&@vganizagao.
Embora todos esses temas tenham relevancia paém@acda informacdo, no escopo do
presente trabalho merecem destaque a identificdgdonecessidades de informacéo nas

organizacdes, 0s processos de busca e de recupe@agaformacdo e o uso da informacéo

pelas organizacoes. Essas questdes serao disasdgsir.

2.2.1 ldentificagcédo das necessidades de informagamrganizacao

Sé&o diversos os entendimentos quanto ao significkldermo informacéo (YUEXIAO,
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1988), em especial quando aplicado ao contexto n@aeonal (BOUTHILLIER &
SHEARER, 2002), assim como sao bastante conheesldentativas de se produzir uma
“teoria unificada” que ofereca tratamento competentodas essas diferentes interpretactes
conceituais (BELKIN, 1978; FARRADANE, 1979). Wilsof2002a), reconhecendo essas
dificuldades tedricas, propde que a informacao @efa ndo como um conceito unitério, na
medida em que toma diferentes formas dependengemaectiva do observaddrAssim,

um especialista em computacédo pensa a informacaeremos de bits e bytes, enquanto um
bibliotecario vé a informacdo sob a forma de “mampatainers” tais como livros, jornais,

revistas, documentos eletronicos, etc..

Nessa linha, Kirk (1999) considera que o profissiata organizacao veja a informacao sob
duas perspectivas: como um recurso e como um oatmstComo recurso, trata-se da
informac&o-como-coisa, na acepc¢ao de Buckland (199@mo construto, é destacado o

papel desse profissional na construgéo do conhatineeganizacionay.

A necessidade da informaé&oefere-se a situacbes em que nédo se dispde deaiommto
prévio suficiente para o desenvolvimento de umacdies acdo objetivo e direcionado a fins
determinados. Na literatura técnica, estas sitisagdram descritas como estados andmalos
de conhecimento (BELKIN, 1980), comgensemakindWEICK, 1995), ou ainda como
reducdo de incerteza (KUHLTHAU, 1994). Em trilhangar, Choo (2001) prefere o
entendimento de que as necessidades de informaf@@m-se ao foco e a amplitude da
monitoragcdo ambiental, mais especificamente aqusétsres ambientais em que essa

monitoracao se mostra mais intensa.

Diretamente vinculado a idéia de necessidade deniafcdo encontra-se outro tema bastante
complexo: o da qualidade ou do valor da informagdovamente aqui é necessario um
recorte conceitual: o interesse do estudo encaeetraentrado nos aspectos praticos ou
contingenciais da qualidade da informacao (PAdtMal., 1996; PAIM & NEHMY, 1998).
Desta forma, o valor da informacgéo para a orgaéizasta diretamente associado ao efeito

dessa informacgéo sobre o comportamento da orgd@uizAcinformagéo seré valorizada (i) se

9T D. Wilson faz uso de teoria derivada dos “PrimeiPrincipios” de Herbert Spencer. Sobre essalagem,
recomenda-se a leitura do artigo de Louise F. BpifEhe Classification Research Group and the Thexf
Integrative Levels”. Disponivel em: <http://alexiac.ed/review/summer1995/spiteri.pdf>.

% QOutros autores, como Peter Hildreth e Chris Kimbéderem-se a estas perspectivas como “hard” # “so
knowledge”. Referéncia bibliografica ao final dacdmento.

2L T.D. Wilson (1981) recomenda que o termo “necestidde informacdo” seja banido do vocabulario
profissional e substituido pela expressdo “buscafdemnacéo para a satisfacdo de necessidadeaimsdas de
gue natureza forem. Referéncia bibliografica comapd® final deste documento.
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alterar a visédo de mundo prevalecente na orgamzégése esta mudanca de visdo de mundo
afetar intrinsecamente as decisfes a serem tonedai$ se esta mudanca nas decisbes

produzir efeitos substantivos para a organizacigIfARVI, 2004).

Para os seguidores de March, Simon, Cyert e GHibavalor da informacédo esta associado
a reducdo da incerteza no processo decisorio.d3apartidarios da visdo de Weick, Daft e
Lengel, o processamento da informac&o na orgaruzaga valor na medida em que reduz a
equivocalidade da informacdo ambiental. Zack (12@8)ribui nessa linha, oferecendo uma

tipologia de problemas de conhecimento:

a) complexidade, quando a questdo envolve um grarmtenoide variaveis e de relacdes

entre essas variaveis;

b) incerteza, quando a empresa ndo dispde de infoargag&iente para escolher entre

um conjunto de alternativas;
c) ambiguidade, ou seja, dificuldade ou impossibileldd interpretar ou atribuir sentido;

d) equivocalidade, quando se dispde de multiplos fiigwios para a interpretacdo de um

mesmo evento.

Evidentemente, o valor da informacao ira dependeraiegoria do evento em tela. Nos casos
de complexidade, acréscimos de informacao terdogoou nenhum valor para a organizagao.
Para reduzir a complexidade a organizacdo devecandpor o problema em partes mais
simples ou, na impossibilidade dessa decomposu@wstituir uma equipe com diferentes
especialidades para enfrentar, a uma soO vez, tagimjanto de variaveis e de interrelacdes
existentes. Ja nos casos envolvendo incertezesca Ipor informacao se torna imperiosa. Na
impossibilidade de se obter a informacdo desejadtard a organizacdo apenas a alternativa

de desenvolver sua capacidade de predizer, igf@stimar.

A ambiglidade e a equivocalidade, por outro ladpreasentam desafios bem maiores. No
caso de questdes ambiguas, o grau dessa ambigi@dedeortante para se determinar a
necessidade ou ndo de novas informacgdes. No camnluiglidades de natureza superficial —
quando se dispde de conhecimento suficiente paraaesso de interpretacdo, mas nao se é
capaz de efetivamente utiliza-lo — a informacaeiadal pode ser de algum valor. O mesmo

nao acontece quando se defronta com a ambiglidadengda, vale dizer, quando nao se
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dispde de conhecimento interpretativo. Nesse cassituacao requer ciclos repetitivos de
interpretacdo até a consecucdo da ratificacdo Isquanto a interpretacdo do evento em
questdo. A interacdo face-a-face se constitui urhernativa enriquecedora para o

equacionamento do problema.

As questbes de equivocalidade, de maneira sinmi#ar,exigem informacdes adicionais, mas
tdo somente ciclos de interpretacdo, como nascéisade ambiguidade profunda ou,
alternativamente, negociacdes entre os atores gardeterminar a interpretacdo a ser

compartilhada.

A formulag&o e o equacionamento de um problemaeounda tarefa tém sido identificados
nos estudos sobre busca de informagdo como etap@stas do desempenho da tarefa
(KUHLTHAU, 1991). Na formulacdo do problema, séacentficadas as informacbes
requeridas para o desempenho da tarefa. Desta ,f@maencer esta primeira etapa, 0
responsavel ja registrou consideravel avan¢co nadaeam que (i) ja conhece o problema a
ser resolvido e (ii) ja sabe que informacfes sdevaates. Esta fase de formulagdo do
problema corresponde, no modelo das seis etapa&utithau, a iniciacdo, selecao,

exploracdo e formulacdo. As duas etapas restanttggam o estagio da solucéao do problema.

Evidentemente, quando o problema ou a tarefa éatleaza rotineira, ndo existe a fase de
formulacdo do problema ja que os insumos, processesultados ja sdo conhecidos a priori.
Por outro lado, quando a situagéo-tarefa implicastfies de ambiguidade ou equivocalidade,
esta etapa de formulacdo assume importancia fumdamearacterizando dois tipos de
necessidades de informacéao: (i) a informacao naécagsara a formulacdo do problema e (i)

a informacao necesséria para seu equacionamento.

As necessidades e o valor atribuidos a informagéeerd ser tratados também sob a
perspectiva do contexto da organizacdo. Sob essmar ganham destaque a estrutura
organizacional, incluindo a cadeia de comando e speaalizacdo funcional dos

departamentos, o sistema de incentivos e ainddt@wayprevalecente, a qual se reflete nos
valores que irdo se consubstanciar em atitudesmasode conduta organizacional (CHOO,
1991). Essas influéncias, de acordo com Correiail&af (2003), se refletem em dois fatores
fundamentais: (i) a consciéncia a respeito damégéo, sintetizando as atitudes do individuo
associadas as atividades relacionadas a informa¢@oo grau de exposicdo a informacao,
compreendendo a freqiéncia das oportunidades dateaio individuo com pessoas bem
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informadas e em contextos ricos em informacao.

2.2.2 Processo de busca de informacao

Nas ultimas décadas, muitos modelos foram prop@stespeito dos processos de busca de
informacédo (JARVELIN & WILSON, 2003). Um ponto comuentre esses modelos tem
sido, historicamente, o foco na estrutura do psele busca de informacéo, vale dizer, seus
estagios, os atores envolvidos, as estratégiascess@ a informacgéo e, evidentemente, a
escolha das fontes. Aqui devem ser destacados desnuie interpretacdo propostos por Daft
& Weick (1984), assim como os modos de busca darrdcédo de Bates (2002). Também
vale mencdo a consolidacdo, através desses modelgsaradigma “centrado na pessoa”
(WILSON, 2002b) e, por extensado, das metodologiegitativas de pesquisa em ciéncia da
informacé&o (WILSON, 1994).

Hoje, reconhece-se que a busca de informacao eaczmembutida na prépria atividade que
Ihe deu origem (DERVIN & NILAN, 1986; VAKKARI, 1998WILSON, 1981). Em outras
palavras, € cada vez mais freqlente a aceitac@oiel¢éanto as necessidades de informagéo
quanto os processos de busca e de recuperacadodaagido dependem da tarefa a ser
desempenhada (BELKINt al.1982, BYSTROM & JARVELIN, 1995). A literatura técai
oferece alguns modelos, a exemplo de Kuhlthau (18%ilson (1981), que descrevem essa
relacdo. No entanto, ha relativamente poucos estgde analisam empiricamente como a
busca de informacdo esta associada aos variostespde atividade para a qual deveria
contribuir (BYSTROM & JARVELIN, 1995).

As relacbes entre a complexidade da tarefa e aabdesdnformacéo jA mereceram alguns
estudos empiricos, a exemplo de Tushman (1978gnkmto, os resultados deixam a desejar
por questdes de ordem metodolégica: ndo foramzauditis tarefas individuais como
referéncia, e sim projetos complexos; da mesmadpoa dados sobre comportamentos de
busca de informacdo foram coletados através ddigu@sos, desprezando-se a riqueza da
observacéo direta durante o processo. Em razaaslqasstoes, Jarvelin & Ingwersen (2004)
apontam para a necessidade de aprofundamento dgsigas sobre as caracteristicas do
contexto, da situacéo e da tarefa e suas relagdess caracteristicas do processo de busca e

recuperacao de informacéao.
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O modelo a seguir, proposto por esses autores;lmanpara esclarecer as relagdes entre os
processos de busca e recuperagdo da informacammetexto da tarefa. O simbolo humano
presente nos trés contextos significa a presengagpmnsavel pela execucao da tarefa em
questdo, que € também o responsavel pela buscafakenacdo, pela recuperacdo da

informacé&o e ainda pela interpretagcéo da tarefasseabsultados pretendidos.

FIGURA 0B Relagic satrs o3 Contextos de Busca ¢ Recuperagho da
Informaghio @ o Contexto da SHuaghio Tarefa

|
E

:

Contexto da Recupsaracs

Contexto Scio Organizacional e Cultural

Figura 5: Relacéo entre os contextos de buscaupeeacao da informacao e o contexto da situacétatar
Fonte: Jarvelin & Ingwersen, 2004.

Observe-se que o contexto da recuperacao da inf@omé parte integrante do processo de
busca de informacg&o. Pode-se dizer que o processecdperacdo da informac¢do é um caso
especial de busca de informacdo que enfatiza orseca sistemas de informagéao,
documentos, etc. Seu desempenho é avaliado emstelenqarecisao, eficiéncia e qualidade da
informacéo recuperada. Ao se expandir o foco ddisen@ara o contexto da busca de
informacé&o, o desempenho passa a ser aferido pmlodg pertinéncia e pela qualidade da
informacdoyvis a visa tarefa a ser cumprida. No contexto da tarefestada a aplicabilidade
da informacdo para os processos de trabalho adesci@os resultados pretendidos. No
contexto maior de natureza socio-organizacionalleial, a avaliacédo refere-se a qualidade
da tarefa desempenhada. Desta forma, o impactecetiis processos de recuperagao e busca
de informag&o encontra-se na sua contribuicdo ansegsos associados ao desempenho
efetivo da situagéo-tarefa, seja em termos de temnpesforco despendidos, seja no que diz

respeito a qualidade do desempenho auferido.
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Compreendida a relagcéo da busca de informacamesaaucao dos resultados pretendidos na
situagao-tarefa, vale mengao ao modelo de busaaatenacéo apresentado por Bystrom &

Jarvelin (1995) e inspirado em Miak al. (1980). Como se verifica, a interpretacdo da
necessidade de informacdo € influenciada peloseftsituacionais (por exemplo, tempo

disponivel) e pelos fatores pessoais. Esses fagp@emais, como mencionado anteriormente,
sao influenciados pelo contexto da organizacdo.séolea da acdo de busca depende,
evidentemente, das necessidades reconhecidas,adodgracesso percebido aos canais e
fontes de informacéo, e ainda do estilo pessodiusea, o qual se desenvolve a partir da

experiéncia vivenciada.

FIGURA 06 Modelo de Busca de Informacio

Tarefa subjetiva

‘ Fatores
Analise da situacionais
necessidade da
informacéao

Escolha da agao:
- Identificacdo de alternativas

pesl.zssgg?de - gvaliagéo i
buscas - Seleg¢&o do curso de agéo
1
I

Avaliagdo:
A. Necessidade de informacéo
satisfeita

B. Necessidades nao podem
ser satisfeitas

C. Necessidades de mais
informacgéo

Figura 6: Modelo de busca de informacéo
Fonte: Bystrom & Javerlin, 1995.

A complexidade da taref@ definida por Vakkari (1999) como o0 grau em quecde pré-
determinar o desempenho de uma tarefa. Esta peévdetbilidade da tarefa pode ser
entendida em trés dimensdes: pré-determinabiliddole requisitos de informacao, do
processo de trabalho e dos resultados da taref$TBROM & JAVERLIN, 1995). Nessa
linha, quanto mais estruturada for a tarefa, maisabe sobre suas variaveis e interrelactes, e

mais determinados sdo os requisitos de informalgiprocesso de trabalho e de resultado da
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tarefa.

Bystrom & Javerlin (1995) sugerem ainda uma tip@late informacdo e uma metodologia

para a mensuracdo do grau de complexidade da.tarefa
As categorias de informacé&o sao as seguintes:

a) informacdo sobre o problema, focalizando sua esautpropriedades e outras

caracteristicas e requisitos;

b) informacdo sobe o dominio, contemplando fatos cddbe, conceitos e teorias
associados ao problema (tipicamente, informacadigadala de natureza cientifica e/ou

tecnoldgica);

c) informacéao sobre a metodologia de solu¢ao do pnodole

Estas trés categorias de informacédo sao de natorezgonal, vale dizer, representam trés
diferentes dimensdes e tém papéis também diferentiedos necessarios — no tratamento do

problema.

Para avaliar o grau de complexidade da tarefa edange a informacéo, Bystrom & Javerlin
(1995) atribuiram pesos diferenciados a cada categde informacdo: informacdo sobre o
problema e informacdo sobre o dominio ganharam peaoinformacéo sobre metodologia,
foi atribuido peso 2 (a questdo de metodologiaa jpar autores, ndo é apenas factual, mas
exige quadros de referéncia e experiéncias tamtespeito do problema quanto sobre o

dominio). Outras combinacdes foram ajustadas delacmm essa regra basica.

Além desseindice de Exigibilidade de InformacAms autores ainda sugeriram outros

parametros para avaliar a situacéo-tarefa:
» Participacdo de informacéo metodoldgica sobre iné&gdo total requerida;
» Grau de éxito no processo de busca de informae#o ito, éxito relativo, éxito total)

» Grau de aplicabilidade da informagcao (sem aplicdue, aplicabilidade relativa,
aplicabilidade total);

= NuUmero de fontes de informacao utilizadas em caokeepimento de busca;
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= Numero total de fontes de informacéo utilizadas peatendimento a situagéo-tarefa;

» Grau de internalidade dos canais utilizados (ppeg&o dos canais internos sobre o

namero total de canais).

2.2.3 Uso da informacéo pela organizacao

Ndo ha duvida de que as organizacdes, cada vez seaisonvencem da importancia da
informacg&o para a competitividade (PORTER & MILLARY85; PORTER, 1989; ZACK,
2002). No entanto, o uso da informacéo tem mergomma atencdo em termos de pesquisa
(TAYLOR, 1986; WILSON, 1999), razdo porque aindaspe um amplo debate sobre
conceitos fundamentais associados a informacaespecial quando esta € percebida como
importante recurso para o desempenho da empresalBMLLIER & SHEARER, 2002).

Entre os estudos disponiveis na literatura técagsociados ao uso da informacédo, cabe
destaque para a taxonomia proposta por Taylor j1®®&ra o modelo de trés estagios de uso
da informacao, de Saracevic & Kantor (1997). Naetd, é o proprio Taylor quem destaca a
necessidade de um maior nimero de estudos, deerdidsr populacbes em diferentes
contextos de trabalho, para se verificar como d#viduos fazem uso das informacbes e

como esse uso influencia os resultados desejados.

Choo (1998, p. 58-63), em seu modelo geral de asmfdrmacao, sugere trés importantes
propriedades que se aplicam tanto ao uso da inf@wonguanto ao processo de busca dessa
informacédo. Primeiramente, o uso da informacédo ®stcoido, na medida em que é o
individuo, em suas dimensfes cognitiva e afetivegsponsavel pela maneira pela qual a
informacéo recebe forma e significado. Uma segymdpriedade é representada pelo fato do
uso da informacédo ter sempre carater situaciorsd dizer, é influenciado pelo contexto.
Finalmente, a uso da informag&o é dindmico na raeeld o contexto de uso da informagéo
esta sendo constantemente reconstruido pela guggla atividade deensemakingo préprio

individuo.

No que tange ao gerenciamento desta informacdol. OGH (2005), em detalhada revisdo
da literatura técnica, sugere como critério fundaalea orientacdo adotada pela organizagéo:

énfase na tecnologia ou no conteudo.



49

A gestédo da informacéo orientada para a tecnotmgigpreende:

»a gestdo de dados, entendida como todas as funébesas e organizacionais

associadas ao planejamento, armazenamento e rolsidos;

=a gestdo da tecnologia da informacédo,0 que imm@icadministracdo déardware

softwaree de todo o rol de especialistas envolvidos caec@ologia da informagao;

"0 uso estratégico da tecnologia da informagdo cfundamento para a vantagem

competitiva das empre<as

A gestéo da informacao orientada para o contelmcsyn vez, reflete as seguintes posturas e

contribuigdes:

= administragdo de arquivos, 0 que se constitui uasanthis antigas responsabilidades da

gestdo da informacéo;

=provisdo de informacdes externas, como base paadaptacdo da organizacdo as
mudancas ambientais (CHOO, 1995);

» gestdo da informacéo voltada para o usuério (TAYLOHB6);
» gestdo de recursos informacionais.

Tradicionalmente, a gestdo da informacdo nas argades enfatiza a informacdo como
recurso (a informacg&o como dados néo relacionadastegrados -information as thinyou
comocommodity vale dizer, uma mercadoria com valor econbmifop esse prisma, gerir
informacdo implica prover um servico a organizagfravés de bases de dados, arquivos,
websites etc. (KIRK, 1999), refletindo a orientacdo paratexnologia (XIE, 2000;
MALHOTRA, 2001) e para a organizacdo de memoriaparativas (STEIN, 1995; van
HEIJSTet al.,1996).

O foco no usuario e, por extensdo, a orientacda paconteddo tem motivado propostas
alternativag® como as de Taylor, Belkin e colegas, Kuhlthau evDetJma outra perspectiva
também importante estd associada ao paradigmal gmoiposto por Hjorland (1995),

conhecido comanalise de dominidPara esse autor, o estudo da informacgéo deveisea

2 Alguns autores, a exemplo de Kettinger et al. )9®ata et al. (1995) e Ross et al (1996) colosénias
davidas sobre esta possibilidade. Referénciasogitéificas ao final deste documento.
28 Esta quallificago é atribuida a Ferreira (1998feFéncia bibliografica completa ao final desteuinento.
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partir dos dominios de conhecimento relacionadosuas comunidades discursivas, isto €,
aos grupos sociais integrados em termos de linguageonhecimento, como é certamente o
caso das organizacoes. A informacdo, em decorténé@ deve ser tratada comeooisa”,
mas sim como uma “mudanca’ no conhecimento do teceNASCIMENTO &
MARTELETO, 2004).

A orientacdo para o conteudo é claramente perceid@aylor (1986, p. 203)O valor ndo
€ inerente nem encontra-se implicito na informacdoinformacédo sé tem valor em um

contexto. O usuario é quem atribui valor a inforieg

Tendo como referéncia esse paradigma, a informae&e entdo ser entendida como prética
social que envolve a atribuigcéo e a comunicag&sedado.

Para o leitor menos avisado, a expresgéibuicdo e comunicacdo de sentigode parecer
senso comum, fato inerente a todo e qualquer ppoads comunicacdo humana. No entanto,
trata-se de uma questdo que tem atravessado dsssédesde Platdo, emA Republica
passando por Lewis Carrol, cowilice através do espelhcaté se chegar a Russell,
Wittgenstein, Saussure e, mais recentemente,da@rriEvidentemente, o escopo dessa tese
nao permite uma incursdo aprofundada no tema. Kem&n algumas questdes devem ser

ressaltadas.

Primeiramente, a informacdo deve ser entendida gmratica social porque envolve pelo
menos dois individuos, ndo importando se estacpréi ou ndo mediada. A préatica da
recepcédo da informacéo pode ser entendida em awrgentos. Num primeiro momento, tem-
se 0 acesso a informacdo, como detectado nasststatireferentes aos mais diferentes
sistemas de informacdo (bibliotecas, arquivos, tande dados, redes de comunicagao
eletrdnica, etc.). Estas estatisticas, se bemajeeantes, pouco contribuem para se conhecer
0 uso da informacao. O segundo momento, o qudicsga nas propostasdternativasacima
referidas, contempla a selecdo da informacdo pedeptor (ARAUJO, 2001). Importante
considerar-se que o individuo, no papel de recepfar € um sujeito passivo, mas manifesta
suas posturas e inten¢cdes com relacdo a informaggssada. Estudos recentes confirmam

4 Os atores e obras mencionadas apenas ilustraranolgyiinteresse a respeito dessa tematica ao lango d
histéria humana. Vide Plataa,Republica3 edicio revisada, Editora UFPA, 2000; Lewis Cadlice através

do espelho,edicdo comentada por Martin Gardn&&oPaulo: Jorge Zahar, 2002; Bertrand Russ$eat,
propositions: what they are and how theean, in B. Russell e R.C. Marsch, (edtegic and Knowledge
Londres: Routledge, 1988; Ludwig Wittgensteinyestigacdes filoséficasSdo Paulo: Editora Abril, 1979;
Ferdinand de Saussur€urso de Linguistica GeralSao Paulo: Editora Cultrix, 1972; Jacques Deyrida
Gramatologia S&o Paulo: Perspectiva, 1973.
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que essa condicdo individual da interpretacdo ecaté mesmo em diagndsticos por
cateterismo cardiaco (MONTEIRO & VELHO, 2000) o gpara muitos pesquisadores de
linha ortodoxa, poderia se constituir simples hHard$o entanto, hoje ndo mais resta davida

de que o receptor seleciona o que recebe (DE CERITEB02).

Ao receber a informacdo, o receptor pode refutamensagem, no caso de perceber
incongruéncias insuperaveis entre seu acervo sdeiabnhecimento e a situagdo problema
na qual pretende usar a informacdo, ou acolhé-las Mhesmo quando a recebe, esta
mensagem pode apresentar ambiglidades as quaiesté@m presentes para 0 emissor.
Para o receptor, o significado depende em grande gas probabilidades condicionais do
contexto. Desta forma, quanto mais rico for o caistem que se da a comunicacéo (face-a-
face, por exemplo, em relacéo aos relatorios escfirmais), menores serdao as dificuldades
na transmissao do significado pretendido (JAKOBST26)9, p. 63-86).

Nesse ponto, é importante estabelecer-se a difag&ucentre a atribuicdo de significado e o
conceito desensemakingPara Schon (1983, p. 40), a atribuicdo de sizatf estd associada
a formulacdo do problema, uma condicdo necess&@ia p Sseu equacionamento. Ao
formularem um problema, os profissionais da emprestdo, na verdade, apontando as
questdes para as quais deverdo atentar se preterglernionar a situacdo problemética
Weick (1995, p. 13-14) complementa:
Sensemaking refere-se claramente a uma atividade wma processo, enquanto a
interpretacdo pode ser um processo, mas também gest@ever um produto.
Mesmo quando a interpretagdo é tratada como unegsoca natureza do processo
é diferente. O ato de interpretar implica que algwwisa esta ali esperando para ser
descoberta. Sensemaking, por outro lado, referesgos a descoberta e mais a
invencao.
Compreendida a questdo da orientacdo para o uselddor extensdo, para o conteudo, é
importante voltar-se para o uso efetivo da inforfiagelecionada e interpretada. Choo (1991)
define uso da informagcdo como sendo a interpretagda andalise da informacéo,
independentemente do emprego de recursos parargdise e/ou suporte da decisao tomada.
O produto final do uso da informacao é a aquisdgiconhecimento, um processo através do
qual se obténinsightsdas relagbes da organizacdo com seu meio ambi@etamente, a
mais completa contribuicdo para a plena compreetisgwocesso de uso da informagéo nas

organizacdes foi a oferecida por Choo (1998) com s®delo de organizacdo do

% Interessante a relagéo entre a atribuicdo defisigio de Schon e a tipologia de informacéo de Byst&
Javerlin (1995), destacada anteriormente.
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conhecimentoknowing organization

De acordo com o autor, a organizacdo do conheciménfaquela que associa 0s trés
processos informacionais estratégicos de sensengpakriacdo do conhecimento e tomada
de decisdo em um ciclo continuo de aprendizagerdaptacdo, um ciclo que pode ser
chamado de ciclo do conheciment@HOO, 1998, p. 18). O diagrama a seguir sintatiza

pensamento do autor.

FIGURA 07 Clslo do Conhesimento Organkzacional

Figura 7: Ciclo do conhecimento organizacional
Fonte: Choo. Disponivel em: <http://www.choo.fisnanto.ca/mgt/kg.process,flow.htmi>.

Estes trés processos mencionados por Choo cordmmoraos usos estratégicos da
informacé&o nas organizacdes. De inicio, tem-se acgsso de sensemaking, o qual é
deflagrado por mudancas no ambiente organizacigsgbrincipais atividades informacionais
do processo de sensemaking sdo a prospeccdo (sganai observacdo (noticing),
interpretacdo e compartilhamento de informacdo. r@dyio desse processo, como ja
mencionado anteriormente, é a construcdo das epagdes (enactments) do ambiente que
servirdo como contextos significativos e referénaianfiaveis para as acdes futuras. As
interpretacbes compartilhadas, além de contribuinean identificacdo de que novo

conhecimento a organizacdo necessita, motivam exiditam o processo de criacdo do



53

conhecimento o qual, segundo o autor, se da a gartelacionamento entre 0 conhecimento
tacito e o explicito na organizacdo. Depois de medeer o conhecimento para a acao, é

tomada a decisdo em funcéo das alternativas digger{CHOO, 1998, p. 18-25).
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CAPITULO 3

ORIENTACAO PARA O MERCADO, NOVOS PRODUTOS E INFORMA CAO

3.1 O modelo de orientacéo para o mercado

O acirramento da concorréncia em nivel mundial figilo com que as empresas se lancem
numa espiral que evolui cada vez com maior velo@daovos produtos séo desenvolvidos e
langados no mercado, sempre com o0 objetivo de sgachantes da concorréncia na

preferéncia do consumidor. Desta forma, € acelemamlzsolescéncia dos produtos existentes,
0 que alimenta a necessidade de desenvolvimertatd®s novos produtos. Ndo é sem razéo
que Drucker (1995, p. 60) afirma qui®da organizacdo necessita de uma competéncia

essencial: inovagao”.
Kotler (2000, p. 350) comenta algumas das varialessa espiral de inovacao e vaticina:

As empresas que ndo conseguem desenvolver nowhst@saestao se colocando em
grande risco. Seus produtos sao vulneraveis as mpaslade necessidades e dos
gostos de seus clientes, as novas tecnologiamesres ciclos de vida do produto
e a maior concorréncia nacional e estrangeira.
A importancia atribuida ao processo de inovacgureede ao fato de que empresas pioneiras
parecem ter assegurada uma maior participacao deadoe (ROBINSON & FORNELL,
1985; URBAN et al., 1986; CARPENTER & NAKAMOTO, 198 além de contarem com a
preferéncia do consumidor (KARDES et al., 1993; EET & KAMINS, 1994). No entanto,
o fato de a empresa se apresentar como pioneira efione das responsabilidades quanto ao
oferecimento de um produto inovador a altura dgseetativas e das exigéncias do seu
mercado alvo. Nessa linha, ndo séo poucos os easrdplempresas imitadoras que, sanando
deficiéncias fisicas e/ou mercadologicas de pradmaém-lancados, obtiveram sucesso no
mercado (SHANKAR et al., 1998).

A alta incerteza associada aos investimentos emuese desenvolvimento (KOTLER &
KELLER, 2006, p. 641) fez com que muitas empresedicdssem atencdo em excesso a
concorréncia, promovendo entdo a imitacdo e ndamwacao de seus produtos. Os efeitos
dessa tendéncia foram apresentados em pesquisand& Kiauborgne (1999). Os autores
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relatam estudo sobre o langcamento de produtova&fedinte inovadores e demonstram que 0s
mesmos Sao responsaveis pela maior parcela dasslgerados. Com base nesses dados,
recomendam que o0 comportamento de inovacdo das esasprdeva se orientar

fundamentalmente pela criacédo de valor para o coiasu.

Esta nova valorizacdo do consumidor como ator fonatdial para o sucesso da empresa no
mercado € instigante, especialmente se se consigigeao foco no cliente, imortalizado no
adagio Consumer is King, € considerado uma das amigas licdes de marketing26. Por
outro lado, Day (1994) atesta que, pelo menos diéab dos anos 80, esse conceito de
marketing foi considerado mais como um dogma dddéue como um fundamento pratico

da gestao de negadcios.

Kohli & Jaworski (1993), em um estudo seminal, pggram uma primeira

operacionalizacdo do que veio a ser conhecido @a de gestdo mercadoldgica como o
conceito de “orientacdo para o mercado”. De acawim o0 construto desses autores, as
empresas orientadas para o mercado deveriam afnegés caracteristicas fundamentais: (i)
serem capazes de gerar informacao sobre o mergadmrem proficientes na disseminacéo
dessa informacdo pela organizacdo e (iii) teremaddpde interna para planejar e

implementar respostas adequadas e consistentes rdommacao gerada e disseminada.

Embora Kohli e Jaworski ndo tenham apontado pandeatacédo para o0 mercado como uma
expressdo da cultura organizacional, Deshpandg €t993), Day (1994) e ainda Narver &
Slater (1995) o fizeram. Sob essa perspectivagan@acédo, considerada em termos de seus
valores, de seus processos de trabalho e do campmnto de seus colaboradores, deveria
implementar um esforgo integrado para criar valgesior para seus clientes e, dessa forma,
alavancar sua competitividade no mercado. Pretegliassim, o estabelecimento de uma
relacdo entre orientacdo para o mercado e desempunkempresa. A comprovacao dessa
relacdo mereceu a deflagracdo de uma alentadaagenpesquisa (SLATER & NARVER,
1994a ; GREENLEY, 1995; QUINN, 1986; DESHPANDE &f 4993; MATSUNO et al.,
2000; PERIN & SAMPAIO, 2004; LANGERAK et al.,2004).

Contra essa corrente de pensamento, alguns ast@yesam que a orientacdo para o mercado
condicionaria as empresas aos consumidores atomguedindo-as de buscarem e atenderem
novos mercados (HAMEL & PRAHALAD, 1994, p. 83-8%)utros argumentavam que a

% Alguns autores, a exemplo de Wolfe & Twedt (197.06)), atribuem essa maxima a Charles CoolidgknPar
um dos pioneiros da area, que a teria proferidd@h2. Referéncia bibliografica ao final deste doentu.
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énfase na orientagcdo para o mercado poderia farergue 0s gestores subestimassem a
contribuicdo potencial de outras fontes de infodwapara a empresa (ACHROL, 1991;
WEBSTER, 1992). Sob esse angulo, a orientacdogpapaendizagem organizacional deveria
preceder a orientacdo para o mercado, constitlsedassim a estratégia fundamental para a
empresa atingir o melhor desempenho (BAKER & SINKJL999; DICKSON, 1996). Para
outros, a exemplo de Hurley & Hull (1998) e Far&IDczkowski (2002), a orientagéo para a
aprendizagem organizacional estaria embutida nentagdo para o mercado. Ha ainda
aqueles pesquisadores que procuram demonstrar q@enleecimento adquirido pela
organizacdo pode operar como uma armadilha (competeap), na medida em que pode
restringir o novo conhecimento (HARGADON & FANELLI2002; MICHAEL &
PALANDJIAN, 2004). Nessa linha, a orientacdo paremercado implicaria o processo de
gerar sempre novos problemas a exigirem novosgesfate andlise e reflexdo, evitando-se
assim a armadilha contida no ciclo condicionadoadaisicdo, difusdo e reaplicacdo do
conhecimento adquirido.

Na busca de variaveis que pudessem mediar a red¢amtdoa orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial, a inovacao surgiu commaiitea promissora em diversos estudos
(SLATER & NARVER, 1994b ; HAN et al., 1998; ZAHRAt al., 1988; SUBRAMANIAN

& NILAKANTA, 1996; DAMANPOUR & EVAN, 1984). Tendo omo referéncia o estudo
de Zaltman et al. (1973), Hurley & Hult (1998) oduziram os construtos de inovatividade
(innovativeness) e de capacidade para inovar. Aatnadade, para os autores, deve ser
entendida como a abertura da empresa para novas,idista sob a perspectiva de um traco
da cultura organizacional. A capacidade de inopar, outro lado, implica a faculdade de
implementar com sucesso novas idéias, processasletps. Para os autores, a introducao da
inovacdo em modelos de orientacdo da empresa parer@ado pode complementar e até
mesmo vir a substituir construtos associados and&gem organizacional. Interessante
observar-se que os proprios Kohli & Jaworski (1996yonheceram posteriormente a
necessidade de se considerar a inovagédo em selondedarientacdo para o mercado.

Lukas & Ferrell (2000) parecem ter avancado um pouais no conhecimento da dinamica
dessa relacdo. A partir de pesquisa realizada ®muhidades de negdécios de fabricantes
norte-americanos, 0s autores concluiram que a tag&m para o cliente aumenta a
probabilidade de sucesso de produtos radicalmewvasna orientagdo para 0s concorrentes,

por seu turno, facilitaria a introducéo de produtogipo “me too”, enquanto a coordenacéo
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interfuncional27 contribuiria para a extensédo dbds de produtos da empresa. Desta forma,
cada um dos componentes do conceito “orientacda pamercado” teria um “papel”
particular para o desempenho da empresa, sendovac#p, efetivamente, intermediaria

desse processo.

As pesquisas e o0s estudos realizados ensejaranguificativo nimero de propostas do meio
académico as empresas, no sentido de aprimoranesncemhecimentos sobre o mercado
consumidor e, desta forma, capacitarem-se a oflstaalor superior em seus produtos
(LEONARD & RAYPORT, 1997; PRAHALAD & RAMASWAMY, 200; DAVENPORT et

al., 2000; BERRY et al., 2002; VANDENBOSCH & DAWARD02). No entanto, permanece
no meio académico a preméncia por novos estudogsquizas que proporcionem a
consolidacdo do conhecimento associado a orienfgi@o mercado e seus efeitos sobre a
competitividade das empresas (URDAN & ROCHA, 2006).

3.2 O modelo de desenvolvimento de novos produtos Hi & Calantone

Do ponto de vista académico, a proposta de Li &afahe (1998) para o processo de
concepcao e desenvolvimento de novos produtos €dayada por muitos como uma das
mais consistentes, tendo sido empregada, inclusivegstudos e pesquisas que procuram
associar a gestdo da informacdo e o conhecimegamiaacional a inovacdo e a vantagem
competitiva de produtos (GONCALVES FILHO, 2001 ©&2)

A primeira contribuicdo de Li & Calantone esté asata a operacionalizacdo do conceito de
“competéncia de conhecimento de mercado”, perttnanduas das caracteristicas propostas
por Kohli & Jaworski (1993) — geracao e disseminadé inteligéncia de mercado. Nessa
operacionalizagao, Li & Calantone reconhecem doigeitos: o primeiro, de conhecimento
de mercado, e o segundo, de competéncia de cordrgoiisle mercado.

%" Esta expresséo foi utilizada por Narver & Slal€90) para representar a capacidade da empresmdesmo
mercado de forma consistente a luz das informagéeslas e disseminadas.



58

FIGURA 08 CModelo de Li & Calantone

Figura 8: Modelo de Li & Calantone
Fonte: Li & Calantone, 1998, p. 15.

Por conhecimento de mercado os autores entendemjunto de informacdes significativas
sobre o mercado, sistematicamente coletadas e ssamt®s. Li & Calantone definem
competéncia de conhecimento de mercado como 0®gIOE que geram e integram o

conhecimento de mercado. O modelo dos autoresnsenmiva sobre esse segundo conceito.

Li & Calantone sugerem que a competéncia de comeetd de mercado no

desenvolvimento de novos produtos é constituiddrgsmprocessos:

a) processo de conhecimento do consumidor;
b) processo de conhecimento da concorréncia;

c) interface do marketing da empresa com a unidadpedquisa e desenvolvimento
(P&D).

O processo de conhecimento do consumidor refeamseonjunto de comportamentos da
organizacdo que geram conhecimento sobre as ndmessicorrentes e potenciais de seus

consumidores. Este processo compreende trés pnoeetdis: aquisicdo da informacgéo, sua
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interpretacao e integracao.

O processo de conhecimento da concorréncia, na anelamha, diz respeito aos
comportamentos emitidos no ambito da organizacd® gpram conhecimento sobre os
produtos e as estratégias mercadoldgicas dos centes da empresa. Também é constituido

por trés procedimentos, a exemplo do processomeecomento do consumidor.

Finalmente, a interface marketing-P&D estéd assacéarprocesso através do qual as fungdes

pertinentes a estas duas unidades organizaci@a@iaunicam e cooperam entre si.

Outro componente do construto de Li & Calantoneteopla os recursos e capacidades da
empresa para o desenvolvimento tecnoldgico (nanafigR&D strength). A literatura técnica
atesta a existéncia de uma correlacdo positive entforca” desses recursos e capacidades
que influenciam a “capacidade de absorcdo” da esad@OHEN & LEVINTHAL, 1990), e

o desempenho do novo produto no mercado (SZYMANSKII.,1993). A logica por detras
dessa relacdo é simples: empresas com maioresasogrcapacidades tecnolégicos detém
maior conhecimento e, em funcédo disso, absorvera emampregam melhor a informacao do
ambiente externo apresentando, como resultado,r rpebabilidade de criar produtos com

caracteristicas mais inovadoras.

Os autores propdem a existéncia de quatro antetesden modelo, sendo trés externos e um
interno. Este antecedente interno refere-se a uasapdncipais variaveis intervenientes

apontadas por Kohli & Jaworski (1993): o interessmifesto dos dirigentes da organizagao
no que se refere ao conhecimento do mercado. Ase#ioque a direcdo da empresa
compreenda o valor do conhecimento de mercado ga@brevivéncia e para o futuro da

organizacdo e deixe explicito para o publico irdeesse reconhecimento, dificiimente as
atividades e iniciativas necessarias para a geesse conhecimento virdo a ocorrer.

Os antecedentes externos referem-se as caractsista demanda dos consumidores, a
intensidade da competicdo e a dinamica da evoltegdwlogica. Estas variaveis ja foram
objeto de diversas pesquisas e estudos, como dearmanss trabalhos de Gupta et al.(1986),
Day & Wensley (1988), Narver & Slater (1990) e @lheelwright & Clark (1992).

A resultante do modelo de Li & Calantone € a vamtagliferencial ou competitiva do novo

produto, de que decorre a otimizacédo do desempdabmpresa no mercado.

N&o obstante servirem de inspiracao a diversosupstpres, Li & Calantone alertam para



60

uma limitagdo fundamental da pesquisa realizadéoesntenham investigado o impacto dos
processos associados a competéncia de conhecidentercado, ndo chegaram a examinar

COMO esses processos sao implementados e gerenciado

3.3 Busca de informacéo no contexto do desenvolvinte tecnoldgico

A importancia da informacdo para o processo deag@w ja foi reconhecida pelo menos
desde o trabalho pioneiro de Thomas J. Alléfariaging the flow of technologypublicado
em 1977. Logo nas primeiras paginas, afirma o autor

Da mesma forma como os sistemas fisicos consomémansformam energia, o
sistema cientifico consome, transforma, produn@atinformacéo... Tanto o insumo
guanto o produto deste sistema que chamamos ci@paentam-se sob a firma de
informacgdo. (ALLEN, 1977, p. 2)

Para Allen, a tecnologia, como a ciéncia, consonrarsforma informacédo. Mas existe uma

grande diferenca nesses dois processos, a quahrsiéesta nos produtos gerados por cada
um. Enquanto a ciéncia produz informacéo verbaleneadificada, o produto da tecnologia €

também informacao, s6 que fisicamente codificadaewos produtos.

Figura09 Processamento de Informagao em Ciéncia e Tecnologia

SISTEMA OUTPUT

Informacgéao
Ciéncia verbalmente
codificada
(artigos)

Informacéao
verbalmente
codificada
(artigos, debates)

Informagéo
verbalmente
codificada
(artigos, debates)

Informacgéo
fisicamente
codificada
(produto)

Tecnologia

Informacgé&o verbalmente
codificada
(documentacéo)

Figura 9: Processamento de informacéo em ciéneienmlogia
Fonte: Allen, 1979, p. 1053.
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Para Allen, os cientistas constroem os “colégiassineis’g para a comunicacgdo informal,
mas também fazem uso intensivo da literatura tacdisponivel através da qual divulgam
suas pesquisas, estabelecem suas reputacdes ertdbarpadescobertas. Os engenheiros
associados ao desenvolvimento tecnoldgico, poroolailo, estdo voltados para projetos
especificos que podem resultar em diferenciais etityps para suas empresas. Para
conseguirem a informacdo de que necessitam recoaregontatos pessoais com outros
especialistas ou se véem as voltas com a diffeifaale decodificar a informacao fisicamente
codificada em produtos (ALLEN, p. 2-5).

Desta forma, os engenheiros fazem uso de duassfa®einformacdo pouco usuais aos
cientistas: os consumidores e os vendedores. Hstaérimeira diferenciagdo importante a
respeito do comportamento de busca de informacaadre encientistas e
engenheiros/tecnologistas. Uma segunda difereriaggportante feita por Allen esta
associada ao tempo dedicado a leitura e a com@idaterpessoal. Enquanto os cientistas
privilegiavam o recurso a literatura técnica, ogesreiros davam preferéncia aos contatos
pessoais com colegas. Hertzum & Pejtersen (200@Jnsntam, no entanto, que estas
praticas de busca de informacdo ndo se sustentaro caracteristicas peculiares desse ou
daquele grupo. Segundo os autores, 0os engenhasggiipam documentos para identificar
pessoas bem informadas, pesquisam pessoas palgalocdocumentos relevantes, e
interagem socialmente para obter tanto informagabquanto escrita sem se engajarem em

pesquisas explicitas.

Ellis & Haugan (1997), na esteira do trabalho ddeml pesquisaram os padrdes de
comportamento de busca de informacdo desenvolyado€ngenheiros e cientistas em um
ambiente industrial. Analisando os dados e infodeacgoletados a luz da literatura técnica,
0s autores concluiram pela existéncia de um satiddelo geral sobre o comportamento de

busca de informacdo por cientistas e engenheiros.

No que tange aos cientistas sociais esse compaortaréedescrito como uma sequéncia de
seis etapas: (i) comecar; (ii) encadear; (iii) mare (iv) diferenciar; (v) monitorar e (vi)
extrair. Aplicando esse modelo a cientistas deasutiategorias, 0os autores verificaram a
existéncia de pouca variacdo, o que corroboragarelusdo quanto a solidez do modelo
(ELLIS, 1989; ELLISet al.,1993).

Wilson (1981, 1994) tem questionado o fato de agyisas e estudos sobre o comportamento

*Esta expressao foi introduzida por George F.Kn¢li@80). Referéncia completa ao final deste doctmen
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de busca de informacdo se voltarem basicamente gmrdemandas que os individuos
encaminham aos sistemas formais de informacdo, emmeénto de outros aspectos
importantes associados ao comportamento de buscdredos quais 0 autor destaca o
conhecimento do préprio usuario, seus comportareetdouso e de compartilhamento da
informacé&o. Nesse sentido, faz eco aos estudosgieetsen (1996), a respeito da influéncia
das habilidades cognitivas, e de Kuhlthau (1998)res 0 papel dos sentimentos, no que se

refere ao comportamento de busca de informacéos Maientemente, Heinstrom (2003)

chamou a atencéo para as dimensobes de person%\?ictpma segundo a autora, também

contribuem para a modelagem desse comportamento.

Na esteira dessa linha de pesquisa, outra impertamttribuicdo € oferecida por Brown
(1991), ao apontar para a necessidade de se camsidaas novas dimensdes ao
comportamento de busca de informacéo: as conde@esontexto. Ao tratar as condi¢cdes, a
autora refere-se a duas variaveis importantes: imepa, associada a intensidade dos
estimulos a que o individuo esta exposto; a segupedinente aos mecanismos que
influenciam o grau de atencéo dedicada pelo indivi este ou aquele estimulo. O contexto,
por seu turno, decorre de uma visao do individunacpessoa, com necessidades de ordem
fisiologica, afetiva e cognitiva. Como tal, desemiee um papel que é parte integrante do
ambiente, com todas as implicacbes socio-cultwramolitico-econémicas dai decorrentes.
Com base nesses conceitos, Brown sugere que aap@sself), seu papel e o ambiente

constituem os fundamentos do contexto.

Relevante também € a contribuicdo de Palmer (1§9&) estudando o comportamento de
busca de informacdo de bioquimicos, entomologistastatisticos e empregandiuster

analysis concluiu pela existéncia de cinco categoriasUgmios:

» ndo-buscadoresn@n-seekers)constituido basicamente por estatisticos, pasmqa
informacé&o poderia ser um problema, pela dificukddate se obté-la, ou poderia ser

desprezada por ndo contribuir para a solucao @endietado problema;

»buscadores solitarios de amplo escopang, wide rangens pessoas ja bastante
familiarizadas com a organizacao, que assinam paaiédicos e prospectam fontes externas

com frequéncia;

? As dimensdes da personalidade as quais a autoefese foram apresentadas e discutidas por Hokard
Howard (1995). Referéncia bibliografica completdiaal deste documento.
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» buscadores inquietos e auto-confiantesdttled,self-conscious seekersecentes na
organizacdo ou pouco familiarizados com a situgg@ilema com a qual se encontram

envolvidos;

= colecionadores confiantesopfident collectors que abandonam a busca regular de
informac&o mas que mantém arquivos pessoais eeapaes diversificados comportamentos

de busca de informacéo, inclusivetworking

» cacadoreshunterg, que mantém rotinas regulares para se asseguearagla relevante

Ihes escape.

Embora essas tentativas de classificagcdo sejam omammportantes no avango do
conhecimento sobre o comportamento de busca demaf@o no ambito da ciéncia e da

tecnologia, pelo menos trés tendéncias complicadieaem ser destacadas.

A primeira refere-se ao crescimento da interdisw@pidade, tanto no desenvolvimento
cientifico quanto no tecnolégico. Hoje, ndo é nmssivel o tratamento de cada disciplina
cientifica como se fosse um campo de conhecimestmético. Cada vez mais, as areas de
conhecimento se conectam e se entrelacam, dificldtasobremaneira a delimitacdo de
fronteiras. Um claro indicador dessa tendéncia meinaese na proliferacdo de perioédicos que
contemplam a interse¢do de campos de conhecintemtalecorréncia, ndo ha como se focar
o estudo do comportamento de busca de informacadoige como referéncia a
especializacdo académica do individuo. Essa cegéiatde aplica tanto a ciéncia da
informacdo (HERNER & HERNER, 1967; HEWINS, 1990NL.11999; DIAS, 2001), quanto
a outras areas do conhecimento, como é o casosticdos organizacionais (NAMBISAN,
2003).

Um segundo fator complicador diz respeito as nonatodologias de pesquisa que,
gradativamente, vao se instalando no ambito decieiéma informacdo (WILSON, 2000a;
DIAS, 2001). Oincidente de busca de informag¢dmwor exemplo, trata do levantamento do
comportamento de busca em situacdes especificam eMtensdo do método do incidente
critico de Flanagan (1954), num contexto de peadoéstante diferente daquele associado

aos métodos quantitativos tradicionais.

O terceiro fator complicador estéa associado adidcagaumento na velocidade do processo de
inovacdo nas empresas decorrente do acirramentondgeticdo globalizada. Mesmo com a
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disponibilidade de novos meios de informacao, cénwocaso da Internet (MARCHIONINI,
1997; CHOOet al,1999; LOEBER & CRISTEA, 2003) e da populariza¢céas damunidades
de pratica no ambito da ciéncia e da tecnologi®B&INS et al., 1994; TUIRE & ERNO,
2001), hoje se reconhece o pouco que se sabe swbreecessidades efetivas dos
pesquisadores envolvidos no desenvolvimento tegimapsobre as fontes mais adequadas
para o atendimento dessas necessidades e abordpgedsveriam ser priorizadas para se
prover um suporte mais adequado a pesquisa tedc@légn um ambiente cada vez mais
digital (HIRSCH, 2000).

Por outro lado, essas rapidas mudangas no amhemtelégico e 0 aumento das exigéncias
das tarefas associadas a inovacao fazem cresneerdeza do usuario no que se refere aos
comportamentos mais adequados para a busca denagf@o necessitada (FJALLBRANT,
2000), assim como enseja o surgimento de novaggsainda pouco conhecidas, como € o
caso da busca compartilhada de informagéao (LAZARICORENZ, 2000; PREKOP, 2002;
TALJA, 2002).
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CAPITULO 4

GESTAO DA INFORMACAO E INOVACAO DE PRODUTO

Nos ultimos anos, a literatura técnica tem ofexecich grande nimero de estudos e pesquisas

que investigam a relacdo entre a “gestdo do comeato™ e a inovacdo com vistas a
consecucao da vantagem competitiva sustentavel TALWE DANIEL, 2002; SNOWDEN,
2003; HALL & ANDRIANI, 2002, 2003; GOH, 2005; FRIS¥MMAR & HORTE, 2005).

No entanto, as organizacdes ainda enfrentam gralifiteddades para efetivamente fazer uso
da informacdo e do conhecimento como recursos foedtis para alicercar sua estratégia
competitiva (DAVENPORTet al, 1996; BHATT, 2002; JOHANNESSEMNt al., 1999;
SWAN & SCARBROUGH, 2001; YUet al., 2004). Sao levantadas diversas justificativas
para as dificuldades encontradas: a falta de habiio de habilidade dos gestores
organizacionais para trabalharem com ativos nagiteis, a falta de um propdsito claro para
a “gestdo do conhecimento” na organizacdo ou antita de um modelo empiricamente
testado que oriente 0s gestores nessa empreitada.

Nos topicos anteriores deste estudo, foram apred@ntontribuicdes consideradas relevantes
para a compreensao do processo de inovacao, pandendimento da organizagdo como
processadora de informacdo, e de seus gestoresp @ipres responsaveis pelos
comportamentos informacionais da organizacdo. Neapétulo, estas contribuicbes serdo
aprofundadas na busca de um modelo conceitual (RAWNE & WILSON, 2003) que sirva
como referencial tedrico para uma investigacao Boapsobre os fluxos informacionais em
processos de inovacao.

4.1 Contribuicbes para a construcao do referencidaeorico

Trés elementos sao considerados fundamentais repgAo desse modelo conceitual: (i) o
contexto, (ii) o individuo e (iii) a tarefa. A sagucada um desses elementos sera discutido

em maior detalhe.

% Este termo ¢é utilizado pelos autores mencionadeste tese, esta expressio sera substituida pEifiégea
informac&o”, em sintonia com Wilson (2002c). Reffeié completa ao final deste documento.
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4.1.1 O contexto

Ha mais de 20 anos, Taylor (1986) ja considerava as necessidades de informacéo
consistiam de dois elementos distintos mas intdbg: o conteddo informacional de que se
tinha necessidade e os elementos situacionais mflieericiam a maneira pela qual a
informacdo € utilizada. Mesmo presente em muitos dwdelos de comportamento
informacional disponiveis na literatura técnicagx@mplo de Wilson & Walsch (1996), o
“contexto de busca e recuperacdo de informacaafaainéo foi adequadamente tratado do
ponto de vista tedrico-conceitual (WILSON, 1981; |AKOVA, 1999; JOHNSON, 2003;
FREUND & TOMS, 2005). Alguns autores, a exemploOdvin (apud COOL & SPINK,
2002), tém se revelado muito mais severos nesganantd”.

N&o obstante, a importancia do contexto nas ciérsmaiais € indiscutivel na medida em que
toda agdo social sempre ocorre em algum contex@atr® 0s poucos aspectos em que se
verifica consenso na comunidade académica encosgaas seguintes caracteristicas: a
contribuicdo do contexto como redutor de ambigiedadecorrentes do sentido duplo,

comum no processo de comunicacéo; sua influénbiae socomportamento social de grupos

(JOHNSON, 2003); e ainda sua importancia para #ag@ da relevancia da informacéo

obtida e/ou recuperada (SARACEVIC, 1996).

Uma das mais abrangentes contribuicbes ao esta@lese do contexto foi oferecida por
Johnson (2003). Em estudo recente, o autor sugexst&ncia de trés abordagens: o contexto
como situacdo, como contingéncia e como estriftudaseguir e de forma sucinta, cada uma

dessas abordagens sera apresentada.

O contexto, visto sob a perspectiva da situacaeréamente o mais presente na literatura
técnica, incluindo-se aqui a ciéncia da informa¢g@aontexto € representado por uma lista
elaborada de fatores situacionais que poderianmuimnaho caso especifico da busca de
informacbes, a tecnologia de informacdo disponiva$ restricbes ambientais, as
caracteristicas das fontes, etc. Importante resssdtque ndo existe aqui a preocupacao pelo
estabelecimento de elos ou ligagbes entre os &aireacionais e o0 processo de busca de

informacé&o. Essa abordagem assenta-se no pressdeagtie 0 ambiente onde o individuo se

%1 Dervin titulou um artigo, referindo-se ao contextomo ‘the unruly beast’(a besta sem regras). Referéncia
bibliografica completa ao final deste documento.
%2 No original, framework”.
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encontra e emite comportamentos de natureza intbomel tem caracteristicas objetivas que
subsidiam, por assim dizer, a existéncia de umestmteal.

A visdo contingencial do contexto vai mais longeqie a simples enumeracéo de fatores,
especificando elementos do contexto que sdo coadioe “ativos”, relacionando-os aos
processos de busca de informacgdo. O pressupostarigmtal dessa abordagem € o de que a
efetividade da busca de informacédo € condicionatdia @dequacgdo (no originahatching
entre as caracteristicas do individuo e o ambiéssa linha, o contexto organizacional
pode ser definido de forma abstrata, compreendessinuturas de normas e valores,
propositos, restricdes, etc., ou concreta, cont@noal aspectos tais como recursos
disponiveis, tecnologia, etc. Seguindo a mesmantagéo, alguns autores (PREEEEal.,
2002, apud BYSTROM & HANSEN, 2005) preferem abordaammbiente organizacional a
partir de suas quatro dimensdes: fisica (luz, rudtn), social (colaboracdo, cooperacéo, etc.),
técnica (tecnologias, limitacbes tecnoldgicas, )et. organizacional (infraestrutura de

comunicacao, por exemplo).

A terceira abordagem — o contexto como estrututam- uma longa histéria nas ciéncias
sociais, tendo sido inicialmente proposta por Eyv@offman, em 1974. No entanto, o
emprego atual dframe analysidde Goffman esta longe de sua proposta originastiagio
uma grande variedade de conceitos e metodologiaseritender de Johnson (2003), o
conceito de estrutura é hoje mais empregado pdigainuma forma de se ver e interpretar a
realidade, com o proposito de oferecer um contpata a interacdo interpessoal no ambito
das organizacdes. Nessa linha, a estrutura, segandator, constitui um conjunto de
condicbes interrelacionadas as quais promovem @némbento compartilhado de
significados, orientam os participantes da orga@i@aaquanto a natureza dos eventos
observados e estabelecem o propdsito para a cumfaiteu da interacdo. Atualmente, o
embasamento mais apropriado para esta abordagenseodncontrada em Giddens e em seu
postulado “dualidade da estrutura” (COHEN, 1996amala em Berger & Luckmann (2003).

Talja et al. (1999) preferem analisar estas diferentes perssctonceituais numa linha
metateorica, e descrevem o contexto de busca dermafdo a partir de duas
macroabordagens: a abordagem “objetificatla”a interpretativa. O resultado desta andlise,
no entanto, acompanha de perto as conclusdes ddoede Johnson. A “objetificacao”

abrange fatores sociais, culturais, pessoais en@gaonais 0S quais sao vistos como

% Os autores fazem uso da expressnettified”, a qual é entendida no sentido de “transformaolejeto”.



68

entidades discretas e independentes, mas quenaifue 0 comportamento informacional do
individuo. Nessa abordagen “objetificada”, o cotdesefere-se a uma realidade obijetiva,
constituida de fatores que condicionam o compoméongo individuo no processo de busca e

recuperacao de informacao

Na abordagem interpretativa, essas entidades wdgetido existem como taisagenas
aguardando para serem identificadas e descrita® palsquisador(TALJA et al. 1999, p.
754), mas sao construidas por ele — pesquisadar mesma forma como acontece com o
projeto de pesquisa. Nessa abordagem, os dadossd@centendidos como descricbes
objetivas da realidade, mas como representacoesa deslidade. Sob esse enfoque, as
observacdes do pesquisador, as entrevistas resdizasl materiais escritos, etc., representam
tdo somente diferentes contextos de interac&ersemakingtodos influenciados pelas
praticas de linguagem compartilhadas (WITTGENSTHEI®84).

Desta forma, ndo h& como se obter qualquer infdimasobre o comportamento
informacional que ndo seja, de alguma forma, medipdla histéria socio-cultural do
pesquisador e/ou do participante. Posto de outnaafoa busca de informacéo néo se constitui
um comportamento objetivo e asséptico, mas pressggnificados e valores que os
individuos — pesquisadores e sujeitos de pesquisgrHmem em suas praticas de busca, na

escolha de suas fontes e ainda em seus relatos.

Evidentemente, estas abordagens ndo foram des&aslno vacuo, mas respondem a

movimentos tedricos mais amplos. Alguns indicativogortantes podem ser conseguidos na
area de estudos organizacionais. Marsden & Tow@e91), por exemplo, argumentam que

0 estudo das organizagfes deva ser visto a partios grandes movimentos: o da busca da
racionalidade, enraizada em Weber, que se conatiéuhoje omainstreamda ciéncia das

organizacdes, e o da busca do humano nas orgaeszacpartir da década de 70.

Num primeiro momento, 0 imperativo pratico que ifsmnou os estudos sobre a
organizacao foi o desejo de se desenvolver conleetos sobre a gestao e para os gestores,
sempre com vistas a otimizagdo dos resultados atmltro. De inicio com o taylorismo,
popularizado pela publicacédo do livisinciples of Scientific Managemerm 1911, e mais
adiante com o fordismo, instalava-se gradualmentégeryencialismo”, promovendo o

parcelamento do trabalho, a especializacao doltatber e a diferenciacdo entre o pensar em

% Taljaet al(1999) argumentam que essa abordagem compartitizigpos da escola behaviorista, na medida
em que buscam relagBes de causa e efeito entredaiontextuais e comportamentos.
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relacdo ao executar (FERREIRA, 1987). A ciéncia iathtnativa aplicada, produto dos
estudos sobre os fenbmenos organizacionais, assi@émnaz a fungédo de servir aos gestores,
da mesma forma como as ciéncias biologicas devesenvir aos medicos e aos demais

cientistas associados a area.

No decorrer da década de 70, comecaram a se acuamitieas a concepcdo positivista

prevalecente (BURRELL & MORGAN, 1979). Somadas,aessriticas compartilhavam o

esforco de restabelecer o que o processo de réizem@o tinha procurado marginalizar,

qguando nao eliminar, das organiza¢cfes: o fator homA proposta central é a de que as
organizacdes passem a ser consideradas comoafistios fen6menos naturais pelo fato de
serem socialmente construidas. Sob essa perspe&tiweyanizacdo torna-se portadora de
conhecimentos sociais, técnicos e de habilidadesés dos quais modelos particulares de
relacionamento social surgem e se reproduzem. Gdimoa Bogden (1994), a organizacéo
encontra-se em um ciclo continuo de constru¢cdoseodstrucdo, onde transformactes e
inovacdes organizacionais decorrem do encontroe eimiormacdo e interacdo de seus

membros.

Em outras palavras, ndo se trata mais da buscaldedes entre fatores situacionais e
comportamentos informacionais, como na linha des@g®ento behaviorista. Trata-se do
individuo como entidade atuante, parte de uma icmatle, interpretando e construindo
(enacting tanto o ambiente quanto a propria organizacdo igtegra, através de seus

comportamentos de busca de informacéao.

Objetivando transformar a empresa em uma “orgaézatuante” (DAFT & WEICK, 1984),
Dougherty (2004) recomenda que esse ciclo contideointerpretacdo, construcdo e
desconstrugdo seja direcionado ao equilibrio dassdes existentes no contexto
organizacional entre o externo (mercado) e o iot€tecnologia); entre o novo e o velho;
entre a determinacéo decorrente do planejamentngeegéncia de novas idéias e propostas;
e, finalmente, entre a responsabilidade na utdi@aaglos recursos organizacionais e
cumprimento de objetivos previamente definidodibeadade desejavel para a concepcao e a
experimentacdo de novas respostas. Interessantvabse que a autora refere-se ao
“equilibrio das tensdes” e ndo a eliminacdo detmasdes. Esse cuidado encontra respaldo
nas palavras de Brown & Duguid (2001, p. 93):

A tenséo reflete as forcas conflitantes que, ddadu, deflagram a invencgéo, e de
outro, introduzem a estrutura que transforma eseasncgbes em produtos
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comercializaveis. Isoladas, essas for¢cas podemuitesma empresa, mas juntas,
elas produzem criatividade e crescimento.

4.1.2 Do individuo em busca de informacéo

Nesses Ultimos vinte anos, com a mudanca de pamadigpresentada pela perspectiva do
usuario (DERVIN & NILAN, 1986), muitos foram os esfos de pesquisa com vistas ao
conhecimento de como as pessoas procuram, achamem fuso de informacdo em seu
cotidiano. O comportamento informacional no trabaltem merecido a atencdo dos
pesquisadores, 0 que se reflete nos diversos gapgsacionais estudados, a exemplo dos
engenheiros e cientistas, com Gralewska -Vicke8r§)l e Allen (1977), médicos, com
Gorman (1995) e assistentes sociais, com Wiga@l. (1979). Mais recentemente, devem ser
destacadas as contribuicdes das conferénciasastenais sobre o temaformation Seeking

in Contextrealizadas desde 1996, em Tampere, Finlandiajrgkgpara Sheffield, Inglaterra
(1998), Gothemburg, Suécia (2000), Lisboa, Portuyg@al02), Dublin, Irlanda (2004) e
Sidney, Australia (2006).

N&o obstante tantas e ricas contribuicbes, os pohtge considerados pacificos pela
comunidade académica a respeito do comportamefaioniacional dos individuos ainda séo
bastante restritos. Um claro indicador desse cead debate sobre a definicdo do que deve

ser entendido por “comportamento informacional” T’FESREW et al.,2001).

Portanto, nada mais oportuno do que se estabelecegmbito do presente trabalho, o

entendimento sobre “comportamento informacional’“emportamento de busca de

informacé&o”. Para tanto, sdo destacadas as cogtigmide Wilson (2000Db, p. 49):
Comportamento informacional é o totalidade do catgmeento humano em relacdo
as fontes e canais de informag&o, incluindo a basea e a passiva de informagao,
assim como o uso da informacdo. Comportamento deabde informacéo € o
comportamento propositado de busca de informacdmocaonsequéncia da
necessidade de se satisfazer algum objetivo.

Wilson ainda distingueitiformation seeking behaviorie ‘information searching behavioy”

este Ultimo associado aos procedimentos de pesdoisadividuo em sua interacdo com

sistemas de informacéo de todos os tipos.

Embora poucos ousem refutar tais definicdes, osetosedjue procuram lancar alguma luz
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sobre os processos subjacentes a estes compomamaerda sdo motivo de intenso debate.

Pelo menos trés correntes de pensamento encorgranesentes no debate académico sobre
0S processos comportamentais associados a busdafadmacdo. Estas correntes sao
representadas pelas abordagens cognitiva, soeiistica” (PETTIGREWet al, 2001).

A abordagem cognitiva se constitui, sem duvidapainstreamdo pensamento académico.
Esta abordagem sugere a existéncia de uma sé@ndiutos — estruturas de conhecimento —
para explicar como acontecem o0s processos de ligsaga#ormacdo. Evidentemente, estas
estruturas de conhecimento encontram-se enrairadaatributos pessoais de cada individuo
e intermediam sua visdo do mundo. Esta visdo pledsoaundo, por sua vez, contribui na
percepcdo e na interpretacdo da informacdo. Impertgalientar-se que a abordagem
cognitiva ndo estuda o contexto do comportamentornracional e € em funcdo dessa

caracteristica que se distingue de outras abordagen

Pettigrewet al.(2001) creditam a Robert Taylor a explicagéo pi@sobre a necessidade de
informacdo com base na abordagem cognitiva: a gteffdo do processo de busca de
informacé&o se daria em funcdo de dois conceitds, diaer, a “ndo-completeza da visédo de

mundo” e a tendéncia do individuo a sempre bust@sresisténcia cognitiva”.

A abordagem social comecou a surgir no inicio duss &0, destacando-se como marco a
International Conference on Conceptions of Librand Information Sciengeealizada pela
Universidade de Tampere em 1991. A critica fundaat@nabordagem cognitiva era a de que
seu fundamento néo residia na informacéao, mas memmo Nessa linha, todo o corpo tedrico
associado a cognicdo aplicada a ciéncia da inf@mtegia como foco central information
mari e suas estruturas de conhecimento. Em decorrémsiabjetividade humana estaria, por
principio, distanciada da realidade coletiva (TALJ®97) e, desta forma, a ciéncia da
informacéo estaria voltada primariamente para oaotgp da informacdo sobre o receptor
(CAPURRO, 1991).

O foco principal da abordagem social encontra-sesignificados e valores associados aos
aspectos sociais, socioculturais e sociolinguistitcomportamento informacional. Sob esse
prisma, o contexto social € considerado como uno t®dnterpretado comoctbndutor de
significadd (TALJA et al.1999, p. 752). Em decorréncia, o estudo da infoamas, por

% O termo usado na literatura para esta terceiredagem tem sido “multifaceted approach”. A escalba
termo holistico € de responsabilidade do autor.
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extensdo, do comportamento informacional ndo paden feito de forma isolada, vale dizer,
no plano meramente individual ou fora de um cowot@gpecifico, mas deveria considerar a
interacdo entre os individuos e o discurso atral@gjual se da o compartilhamento da
informacgé&o (TALJA, 2002).

A abordagem holistica foi motivada pelo reconheoimele que uma Unica abordagem, fosse
cognitiva ou social, ndo seria suficiente para e®s, analisar, explicar e predizer o
comportamento informacional humano em toda sueerigle complexidade. Desta forma,
uma nova abordagem, construida a partir de difeseteorias (e, portanto, “multifacetada”),
passou a ser procurada. Pettigetval (2001) destacam como exemplos desta nova corrente
os trabalhos de Bystrom & Jarvelin (1995) e de ieeekal (1996).

Na base dessas contribuicbes encontra-se o0 prassugpe que o processo de busca de
informacdo depende da tarefa e da complexidadeerdgafta pelo responsavel por

desempenha-la.

Bystrom & Jarvelin (1995) desenvolveram uma pesguie natureza qualitativa em um
contexto de administracdo publica, contemplandefesos da complexidade da tarefa sobre
o comportamento de busca de informacéo. Para assa®s, os efeitos encontrados podem
ser caracterizados como sistematicos e légicosa\Nata, a medida em que a complexidade
da tarefa aumenta, também aumentam a complexidadefarmacdo necesséaria, o uso de
fontes de interesse genérico, as necessidadesaassoa informagdo sobre o dominio e as
necessidades associadas as técnicas com vistasi@amonamento do problefiaPor outro
lado, decrescem o0 uso de fontes especializadas) asmo a probabilidade de sucesso do

processo de busca.

Leckie et al. (1996) pesquisaram diferentes categorias profiaprdesenvolvendo um
modelo sobre o comportamento de busca de informde&profissionais atuando em seus
locais de trabalho. Os autores sugerem que ospdpsempenhados pelos profissionais em
seu cotidiano e as tarefas associadas deflagramcassidades de informacao as quais, por
seu turno, conduzem ao processo de busca. Os @apéss os autores se referem sé@o os de
provedor de servicos, gestor, pesquisador, edue@édstudante. O comportamento de busca
de informacéo, desta forma, estaria intimament&ci@hado a construcaenactment pelo

individuo de cada papel assumido e das tarefam@etes, sendo também influenciado pelo

% As categorias de informacdo de BYSTROM & JARVEL(95) foram tratadas anteriormente.
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nivel de complexidade, pelo grau de importanciegéncia da informacdo necessaria e ainda
pela maior ou menor previsibilidade quanto a nedads dessa informacéao.

Importante observar-se que tanto Bystrom e Jargglanto Leckie e seus colegas enfatizam
que a referéncia a tarefa e a sua complexidaddtittiis® uma base promissora para o

desenvolvimento de modelos holisticos de busca ee@dformacéo.

Bystrom (1999), em trabalho mais recente, enfajize, a despeito do interesse despertado
pela perspectiva do usuario nos ultimos 20 anogorainda resta a ser estudado a respeito
do individuo no processo de busca de informacaa aBgumentacédo destaca a necessidade de
se contextualizar o comportamento de busca ndorgereen termos dos recursos disponiveis
e das estruturas das tarefas. Além disso, a arddige também incluir aspectos sociais e
culturais pertinentes a tarefa, além dos condici@rdaos de ordem pessoal do responsavel
pelo processo de busca. Esta necessidade se neafa critica quando se trata do

comportamento informacional em um ambiente especé#iparticular: o do trabalho.

A preocupacdo da autora encontra respaldo nosasstlelPfeffer & Salancik (2003), que
salientam as diferencas do comportamento no anebidat trabalho, se comparado ao
comportamento manifesto pelos individuos em outmygextos sociais. Para esses autores,
essas diferencas sdo devidas a processos intermogaiizacdes, que influenciam as crencas
e 0s sentimentos do individuo, seja a respeitcedgosoprio trabalho, seja no que se refere a

organizacao a qual pertence.

Seguindo essa logica, cada individuo consedact$ seu proprio trabalho em funcéo de suas
motivacdes, crencas, sentimentos e atitudes, é&quiasis e conhecimentos adquiridos. Desta
forma, ndo h&d como se separar assepticamente e@idndi e suas manifestacfes

comportamentais (incluindo-se o comportamento mémional) das tarefas a ele delegadas

em um ambiente de trabalho.

4.1.3 A tarefa

Embora a tradicdo de pesquisa em ciéncia da inf@ogenha privilegiado a perspectiva dos

" A publicacéo original é de 1978. Trata-se de lieg@icomemorativa dos 25 anos da publicacdo dessdce
classico de Pfeffer & Salancik.
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sistemas de informagdo, mais recentemente, a ag@mtpara o usuario introduzida nos
estudos de Dervin & Nilan (1986), Kuhlthau (1993Belkin et al. (1982) vem ensejando a
emergéncia da tarefa como variavel relevante pastiumlo das necessidades de informacéo e
dos processos de busca de informacdo (MKEKal.1980). Desta forma, as atividades
informacionais sdo colocadas em um contexto especifcom propoésito claro (BYSTROM,
1999). No entanto, ainda sdo poucos o0s estudosagaksam empiricamente como 0S
processos de busca estdo associados as muitasrgadicaracteristicas das tarefas (ALLEN,
1978; BYSTROM & JAVERLIN, 1995; KUHLTHAU, 1993). Pmutro lado, é crescente a
aceitacdo da relacdo existente entre necessidagescesso de busca de informagdo e o
desempenho da tarefa (JAVERLIN & INGWERSEN, 2004).

Uma tarefa deve ser entendida como uma atividaskr @esempenhada para se atingir um
determinado objetivo (VAKKARI, 2003). Nessa linltada tarefa tem um inicio claramente
definido, que comporta estimulos e orientacdespeito dos objetivos a serem alcancados e,
por vezes, sobre as providéncias a serem tomadas gp@onsecucao desses objetivos
(JAVERLIN & WILSON, 2003). Vista sob esse angulotaxefa se constitui tanto uma
construcdo abstrata quanto um conjunto concretacdes a serem implementadas: trata-se,

nas palavras de Bystrom & Hansen (2005), de umsctdigio da tarefa”.

Existe, no entanto, uma segunda perspectiva pardemdimento da tarefa. Trata-se do que
Bystrom & Hansen (2005) denominaram de “processtadda’, onde a tarefa se manifesta
atraveés de seu desempenho. Na literatura técrsisa,destincdo entre descricdo e processo da
tarefa é também conhecida como a tarefa objetaie dizer, aquela que € transmitida em
termos de objetivos, operagbes e condicdes, eefataubjetiva, percebida pelo profissional
designado para a sua execucéo, sob a influéncisede atributos pessoais, e ainda dos
atributos da situacéo e do contexto. Hackman (196819) explica:
Na medida em que a informacéo incluida na descitjetiva da tarefa deve ser
percebida e decodificada pelo sujeito antes meamosq torne Util para ele, todos
os fatores que podem afetar a dinamica da percepeiicexemplo, necessidades,
valores, etc.) potencialmente contribuem para efieidéo da tarefa..
Hackman (1969) indica quatro fatores importantesag@rocesso de redefinicdo da tarefa: (i)
0 grau em que o individuo entende as instrucdesbidas; (i) 0 grau em que as aceita; (iii)
suas necessidades e valores idiossincraticos esy&)exposi¢cdo e experiéncia prévias a

tarefas similares.
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Uma tarefa pode ser analisada considerando-sesliésr niveis de composicdo. Redigir um
relatério, por exemplo, pode ser visto como umeféaindependente ou como parte integrante
de uma tarefa maior, por exemplo, o cumprimentardecontrato de prestacéo de servi¢co. O
desempenho das tarefas de maior complexidadeig# d& individuo sua decomposicdo em

sub-tarefas (von HIPPEL, 1990). A busca de infodoagor exemplo, pode se constituir uma
sub-tarefa de uma tarefa de maior complexidadeeffigdo do que deve ser considerado
tarefa ou sub-tarefa, evidentemente, ira depenoeobjetivos especificos de cada estudo ou

pesquisa.

A complexidade da tarefa tem sido utilizada patalbedecer distingdo entre tarefas, sendo
reconhecida como uma das principais caracteristinlaenciadoras no desempenho.
Pesquisadores organizacionais, por exemplo, jéafizeiso desta caracteristica para explicar
a satisfacao do individuo no trabalho e para detegéo de objetivos empresariais (MARCH
& SIMON, 1967). A complexidade da tarefa tem sestitmido foco de estudos da psicologia
organizacional, como o atestam os trabalhos deoig@r& Miller (1978), Campbell &
Gingrich (1986) e Wood (1986), e social, com dastagara o estudo do desempenho de
grupos (ROBY & LANZETTA, 1958; HACKMAN, 1969; STEIER, 1972; LAUGHLIN,
1980).

Na literatura técnica, sdo muitas as caractersstielcionadas a complexidade da tarefa: a
rotinizacdo das atividades requeridas, a deternfidiatbe a priori dos insumos, processos e
resultados, o numero de alternativas disponiveisa pa consecucdo dos objetivos
determinados, a experiéncia pregressa do respdrsdiectarefa, o nimero de objetivos a
serem atendidos, 0s requisitos cognitivos e aditiathes necessarias a sua execucao, e assim
por diante (MARCH & SIMON, 1967; TUSHMAN, 1978; W@D 1986; CAMPBELL,
1988).

Um dos modelos mais empregados para o estudo daleadade da tarefa € o modelo de

Wood (1986), que destaca os seguintes elementpeoduto, os atos e as informacdes. O

produto de uma tarefa descreve o0 que se esperadlaado a tarefa for completada. O

produto, evidentemente, deve ser especificado apies comportamentos requeridos e as
informacBes necessarias sejam identificados. Os ata tarefa sdo padrdes de

comportamentos intencionais considerados necesga#ra se chegar aos objetivos da tarefa,
vale dizer, ao seu produto. Finalmente, as infodmsonstituem-se a base sobre a qual o
individuo fara os julgamentos e os arbitramentaes®arios para o desempenho efetivo da
tarefa.
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Com base nesses trés elementos essenciais, Waoid defomplexidade da tarefa como uma
funcao de trés dimensdes de complexidade: a daleriti@gde de seus componentes — atos e
informacdes, a da complexidade de coordenacamecandplexidade dinamica do sistema. A
complexidade dos componentes € definida pelo numeratos que devem ser executados
para o desempenho da tarefa e pela quantidaddéodsmatdes que devem ser processadas no
desempenho desses atos. A complexidade de cooédemagierivada das relacbes entre
insumos e produtos da tarefa, e € caracterizadanpehero de comportamentos que precisam
ser manifestos até que um ato seja considerado ameempenhado. A complexidade
dindmica, por seu turno, resulta de mudancas ragdes entre insumos da tarefa e seu
produto. Para Wood (1986), estas trés dimenstepésos diferenciados no que se refere a
complexidade total da tarefa. O maior peso seda complexidade dinamica, seguido pelo

da complexidade de coordenacéo.

Trata-se, portanto, de um conceito complexo e dieildoperacionalizacdo. A titulo de

ilustracdo, vale a mencao fato de que Gill & Hi¢k806) conseguiram listar treze diferentes
tentativas para a definicdo de complexidade ddatakgpds analisarem cada uma dessas
definicbes, os autores apontaram a prevalénciegdgerspectivas conceituais, originalmente
destacadas por Campbell (1988): experiéncia pgima interacdo entre a tarefa e as
caracteristicas da pessoa encarregada de sua & exUqalmente, uma funcéo objetiva das

caracteristicas da tarefa.

Frente a essas dificuldades, Bystrom & Javerlin9%)9preferiram fazer uso de uma
categorizacdo de tarefas baseada em uma graduacdoréedeterminabilidade (i) da
informac@o necesséria, (i) do processo e (iii)rdsultado. As categorias sdo descritas a

sequir:

a) tarefas de processamento automatico da informag#opletamente determinaveis
priori, podendo ser automatizadas (por exemplo: célcuwo sdlario liquido de um

funcionario);

b) tarefas de processamento normal de informacadoeqaapletamente determinaveis
a priori, mas que exigem algum arbitramento em seu pro¢pes@xemplo: classificacdo de

um produto para fins de exportacao);

c) tarefas normais de decisao: tarefas razoavelmestitetlgadas mas que exigem um

grau de arbitrarem maior (por exemplo: avaliagaardealuno);
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d) tarefas genuinas de decisdo, mas de resultadoadoheo resultado é conhecido
priori, mas o processo ainda ndo € determinado e, enréleda, as informacdes necessarias

nao sao pré-definidas (por exemplo: planejamentoé@gio prazo de uma empresa);

e) tarefas genuinas de decisdo: tarefas novas e h@tiemdas nas quais nem o
resultado, nem o processo e nem as informacbess@Es sdo pré-determinadas (por

exemplo: processos de inovagéao radical).

Importante ressaltar-se que a categorizacao dfa tdese ser feita sempre tendo em vista a

percepcdo de quem a executa.

A associacao da informagé&o com a complexidaderdéatpode ser tragcada desde Steinmann
(1976), que sugeriu ser a complexidade derivadaquintidade e da diversidade da
informacé&o exigida, e ainda da prépria consistémtexna desta informacéo. No entanto, so
recentemente esse conceito passou a merecer reagga@tdos pesquisadores e estudiosos
associados a ciéncia da informacdo (KUHLTHAU, 1999AKKARI, 1999 e 2003;
BYSTROM, 1999; JAVERLIN & INGWERSEN, 2004).

O tipo de informac&o necessaria para o desempeanliiond tarefa varia tanto em funcao da
complexidade da tarefa (VAKKARI, 2003) quanto dtag® de execucdo em que se encontra
o responsavel (BYSTROM & JARVELIN, 1995; KUHLTHAWQ93; ELLIS & HAUGAN,
1997).

Bystrom & Hansen (2005) sugerem que a tarefa miofial (vork task)seja constituida de

trés partes principais:

metapa de construcdo da tarefa, que compreende éasomicOes e 0s objetivos

associados a tarefa;

» etapa de desempenho da tarefa, que consiste res @iceituais e praticas assumidas

com vistas a consecucao dos objetivos da tarefa;
= etapa de concluséo da tarefa.

Considerando-se o comportamento de busca de infiona etapa de construcdo da tarefa,
segundo os autores, esta associada a analiseodmagBo que serd necesséria. A etapa de

desempenho da tarefa, por seu turno, compreenas s cursos de acdo assumidos no
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sentido de se coletar informacg&o. Finalmente, apaetle conclusdo da tarefa implica a
avaliacdo dos resultados da busca de informacéo.

O quadro a seguir sintetiza algumas das princigladsdagens analiticas pertinentes a tarefa

de natureza profissional.

FIGURA 10 Etapas da Tarefa (Work Task)
Contribuigdes Tedricas

Redefinicio da
Tarefa

Hipdleses e Processos

Concluséio Tese
Conclusdo Final

Adaptado de Bystrom & Hansen (2005)

Figura 10: Etapas da tarefa (Work Task) — Contcihes tedricas
Fonte: Adaptado de Bystr6n & Hansen, 2005.

4.2 Proposta de modelo de busca de informacéo enopesso de inovacao

O modelo desenvolvido assenta-se em alguns pressgpgondamentais associados aos seus

principais componentes, vale dizer, o contextmdividuo e a tarefa.

O contexto, nesse referencial tedrico, € visto agberspectiva da estrutura (JOHNSON,
2003). Nessa linha, trata-se de com complexo dedigdes que orientam as interacdes do
individuo em busca de informacdo. O individuo, peu turno, € reconhecido como
responsavel pelenactmentde seu trabalho — a tarefa — e da organizagdouentrgbalha
(PETTIGREWe et al., 2001). Desta forma, seus comportamentos de buseaadesofrer a
influéncia tanto de seu contexto organizacionaltotasie tarefa, ambos redefinidos pelo
individuo. Finalmente, a tarefa associada a inavagéremental é considerada uma tarefa
genuina de decisdo, mesmo que seu resultado ssjmrpente conhecido (BYSTROM &
JAVERLIN, 1995; BYSTROM, 1999). Este modelo, em weasio sintética, é apresentado a

seqguir.
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Uma analise mais aprofundada desse modelo vengi sxa divisdo em etapas. Assim, tem-
se como primeira etapa enactmentanto do contexto organizacional quanto da tar&fa.

segunda etapa contempla o processo de busca ekg@®s com o processo de inovacao.

FIGURA 11 Modelo Sintético do Comportamento Informacional
em Processo de Inovagao

®» [ Tarefa Redefinidal] @ 1IIIIIIIINIINNIRRRRNNNND

Processo de Inovagéao
do Produto

Contexto

de Busca Desenvol- : Langamento
vimento

Contexto Contexto
Contexto Organizacional Organizacional
Organizacional Redefinido Redefinido

Fonte: Elaboragéo do Autor

Figura 11: Modelo sintético do comportamento infacional em processo de inovagéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na primeira etapa, vé-se o individuo, com suasctenigticas pessoais representadas por seus
valores e necessidades idiossincraticos e seu ciom@o prévio, atuando no contexto
organizacional. Esta realidade sofre profundasstoamacfes com a introducéo da tarefa —
demanda por inovacgao, e suas instrucoes a resfeeibjetivos, operacdes e condi¢des. Esta
tarefa € considerada, nesse primeiro estagio, cameda objetiva, vale dizer, ela existe
independentemente do individuo. E constituida dlindes a respeito dos objetivos a serem
perseguidos, das operacfes previstas e suas cemdigd execucdo. Ao ser submetida a
percepcdo do individuo, tanto a tarefa quanto dexém organizacional que a abriga sédo
reconstruidos ou redefinidos. Tem-se, entdo, dtaese final da primeira etapa: o contexto
organizacional redefinido e a tarefa redefinidain@viduo permanece com seus valores e
necessidades idiossincraticas e seu conhecimeé@WwopA figura 12, a seguir, ilustra essa

primeira etapa.



80

FIGURA 12 Modelo Analitico do Comportamento Informacional em Process
de Inovagao - Enactment do Contexto Organizacional e da Tarefa

Tarefa Tarefa Redefinida
-Objetivos -Objetiyos
-Operagoes percebldf)s
-Condigées -Operacdes

percebidas
-Condigdes
percebidas

Caracteristicas Caracteristicas
Individuais Individuais
-Valores -Valores
-Necessidades -Necessidades
-Conhecimento -Conhecimento

Contexto Contexto Organizagédo
da Organizagéo Redefinido
=
Fonte: Elaboragéo do Autor $

Figura 12: Modelo analitico do comportamento infacional em processo de inovagao — Enactment dextont
organizacional e da tarefa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O segundo estdgio contempla a deflagracdo do mwces busca de informagdo. Trés
contextos sdo considerados: o contexto organizalcimuefinido, o contexto da tarefa,
também redefinido, e o contexto da busca. No ctmterganizacional redefinido, ganha
destaque o papel desempenhado pela alta admiéste; empresa no que diz respeito a
énfase atribuida ao conhecimento de mercado, coewisfp no modelo de Li & Calantone.
Outras variaveis organizacionais também poderda aontribuir nesse contexto, como é o
caso da lideranca e da cultura organizacional (MI€Kal., 1980; GRANT, 1996;
MALHOTRA, 2001; SVEIBY & SIMONS, 2002; KOLEKOFSKI &8HEMINGER, 2003;
HUSTED & MICHAILOVA, 2002; NICOLAU, 2003; ALBERS &8REWER, 2003; PINA E
CUNHA & GOMES. 2003: MICHAEL & PALANDJIAN, 2004; CSTELLS, 2005), assim
como poderdo também influenciar os demais contaladarefa e da busca de informacdes. A
interface entre marketing e pesquisa e desenvohonmerece um destaque especial no
contexto organizacional em funcdo da integracdaiereda entre essas duas unidades
funcionais e, em especial, das dificuldades asdasia esse processo (PETRUSKA, 2004).

O contexto da tarefa, por outro lado, destacaeafatte das unidades de marketing e pesquisa

e desenvolvimento, como também previsto no modelbi & Calantone. No entanto, podera
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também incluir outras variaveis organizacionais y@rtura percebidas pelo individuo como

influenciadoras e/ou intervenientes no procesdaudea.

No contexto da busca, destacam-se inicialmente agveis intensidade da mudanca
tecnoldgica, intensidade da competicdo e caratibaigs da demanda. Sobre estas trés
realidades devera o individuo se debrucar, de acovth Li & Calantone, para capacitar-se

para o processo de inovagao.

No centro dessa representacdo encontra-se o indivicbm seus valores, necessidades e
conhecimento prévio. Importante salientar-se queambito do conhecimento prévio do
individuo encontram-se as dimensdes de conhecimsmjeridas por Li & Calantone:
conhecimento do consumidor e conhecimento da coérwa. E esse conhecimento prévio,
associado as suas caracteristicas individuais,sqnéra como recurso para a particdo da

tarefa, transformando-a em algo exequivel.

FIGURA 13 Modelo Analitico do Comportamento Informacional em Processo
de Inovagao - Processo de Busca de Informacgao
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Fonte: Elaboragdo do Autor
Figura 13: Modelo analitico do comportamento infacional em processo de inovag¢éo — processo da besc
informacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A tarefa redefinida por ele devera deflagrar o @sso de busca de informacdo. Ao se
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defrontar com a tarefa, agora redefinida, o indigidnicia o processo de busca de
informacdo. A referéncia tedrica para a compreedsdee processo € de Kuhlthau (1993). A
autora desenvolve seu modelo de busca de informaigiseis etapas: iniciacdo, selecao,
exploracdo, formulacdo, coleta e apresentacdo. &fa oma dessas etapas, a tarefa assume
contornos proéprios, da mesma forma como o individesenvolve diferentes sentimentos e
comportamentos, sempre pautados pelos trés domiafesvo (sentimentos), cognitivo
(pensamentos) e fisico (acGEs)A Ultima etapa — apresentacdo — consiste doseel®s

fundamentais para a concepcéo fisica do processwmaacdo: o produto.

No processo de desenvolvimento do produto forartadadas apenas trés etapas: concepcao,
prototipagem e teste de produto. Esse destaquemediende confrontar outras descri¢cdes
mais detalhadas desse processo. Apenas acompanbaces#os fundamentais propostos por
Kline & Rosenberg (1986) em seu modelo de elo dieiea Os processos de busca de
informagéo e de desenvolvimento do produto mossamecorrentes, vale dizer, alimentam-
se mutuamente: a medida em que as informagbes sAadag, alimentam a
concepcao/prototipagem/teste do produto que, parvez, geram novas necessidades de
informacé&o. Esta a razdo porque a seta que vimsslas dois processos € bidirecionada. O
mesmo acontece com 0 processo de lancamento det@rdchportante verificar-se que
ambos os processos — desenvolvimento e langcamermimduto — gerarfeedbackpara tarefa
objetiva, vale dizer, para a organizacdo formahno para a tarefa redefinida, ou seja, o
individuo responsavel pela busca de informacace testdback como parece evidente, ira
contribuir para o enriquecimento do conhecimentviprdo individuo, assim como podera

afetar seus valores e necessidades idiossincraticos

% Embora a autora ndo reconheca explicitamente s edsminios ja foram tratados na psicologia sob a
denominacdo técnica de atitudes, as quais saoitadoiess por trés elementos: cognitivo, afetivoomativo
(tendéncia a acao). Trata-se de um conceito cesralsicologia, tratado como uma “orientacdo dadaide
perceptual” (FRAISSE, 1961).
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CAPITULO 5

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

5.1 Bases da metodologia

E bastante conhecida a polémica decorrente dangiéte preeminéncia das ciéncias da
natureza Naturwissenschaft¢nsobre as ciéncias humanaSe(sterwissenschaften As

primeiras desfraldam o método cientifico, assoc@ilginalmente a Galileu, posteriormente a
Descartes e ainda vivo no trabalho de Karl Popmmeno o unico modelo aceitavel, seja qual
for a investigagdo ou o objeto da investigacdo. €exigia Comte, advogado intransigente
do positivismo, se 0 método ndo se aplica a diseipkessa ndo pode ser considerada uma
ciéncia.

Esta corrente de pensamento se sustenta em te8s|postos:

»0S objetos do mundo séo objetivos e reais, existindependentemente dos seres

humanos;

»a ciéncia compreende um conjunto unitario de métad@rocedimentos plenamente

consensados na comunidade cientifica

= a atividade da ciéncia é racional, vale dizerdévidualista e mentalista.

Contra o monismo metodoldgico, insurgiu-se a epistegia da diferenca, resultante do
reconhecimento de que a emergéncia do homem cojeto dbgitimo da ciéncia impde a
necessidade de métodos apropriados para as ciénaiasnas. Kaplan (1971, p. 27-28),
investindo contra o que denominaurhito da metodologig’preconizava:
[...] o critério admitido ndo é o de saber se togktdio procedendo de certa maneira,
mas algo muito diferente, que é saber se, porfessa, algo se esta conseguindo”.
O autor protesta “contra a concepc¢ao do metodatgemo o dirigente esportivo a
ditar regras, ou como o juiz, com poder de exputsgmgador insubordinado. O

metodologista €, quando muito, um treinador e dtmée seus conselhos apoia-se,
por completo, naquilo que o desenrolar do jogo racsdr eficaz.

Von Wright (apud SPINK & MENEGON, 1997) ensina qoe métodos de pesquisa
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direcionados as ciéncias humanas caracterizam-se:
a) pela rejeicdo do monismo;

b) pela diferenciacdo entre ciéncias nomotéticas (muscam leis gerais) e ciéncias

idiograficas (que enfatizam caracteristicas singsha
c) pela adogéo da distingao classica eexgicacdoe compreensao

Enquanto as duas primeiras caracteristicas difer@m@s parecem auto-explicativas, a
terceira carece de alguma elucidacdo. As ciéncasrais, vale dizer, as ciéncias da
explicacéo [Erklaren), procuram estabelecer relacbes causais entrenfards, enquanto as

ciéncias humanas — ciéncias da compreengacsteheh— precisam entender processos de
experiéncia humana que sao vivos, dinamicos, gueerem interpretacao para que se extraia

deles o seu sentido.

5.2 Pesquisa em ciéncia da informacao

Os problemas da pesquisa em ciéncia da informaggdegam com a falta de consenso sobre
a propria definicdo de informacdo (SARACEVIC, 1999, 1054), e se estendem pelas
questdes de identidade da area, suas interfa@siasureza interdisciplinar, e contaminam,
sem duvida, as definicbes quanto aos métodos nweésuados para o avanco do
conhecimento do processo de informacdo (MUELLER)JO20A respeito dessa tematica,
Gonzélez de Gémez (2000) afirma:
Se existe grande diversidade na definigdo ldasristicas afirmativas as que
definem as estratégias metodoldgicas de constrdgdobjeto e que permitem a
estabilizagcdo cumulativa do dominio, maior é acdifiade para estabelecer as
heuristicas negativasas que definem o que ndo poderia ser considefaéto do
conhecimento da Ciéncia da Informacgdo, condicderetlicial que facilita e

propicia as relagbes de reconhecimento e complamdate com outras
disciplinas.” (grifo de destaque conforme original)

Como ja mencionado, Wilson (2002b) propde uma eapéio para a fragmentacédo do objeto
de estudo da ciéncia da informacédo fazendo useat@tderivada dos “Primeiros Principios”
de Herbert Spencer. Para Wilson, a informacéo rdite ser considerada como conceito

unitario na medida em que toma diferentes formapendendo da perspectiva do analista.

Em decorréncia, preconiza a existéncia de difeseiciéncias da informac&o” o que implica a
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necessidade da convivéncia de multiplos métodpesguisa.

Na mesma linha, Gonzalez de Gomez (2000) recomgnelda metodologia da Ciéncia da
Informacdo deve dar conta de seu carater poliepisiégico”,chamando a atencéo para o
fato da informacédo designaurh fenbmeno, processo ou construcdo vinculado ersis
‘camadas’ ou ‘estratos’ de realizagaoE conclui: ‘Um dos grandes desafios da pesquisa na
area, resultantes do carater poliepistemoldgico diuminio, é desenvolver programas e

estratégias de pesquisa articulando os modos deezmmento especificos de cada estrato”.

Interessante observar-se que esesardter poliepistemoldgicq” destacado pela autora,
encontra-se presente desde Shyiali Ranganathan reldHBorko, cujas contribuicoes
precederam as descobertas da microeletrbnica e astescos das telecomunicacdes
(GALVAO & BORGES, 2000).

Wersig (1993) concorda que um dos principais probke da ciéncia da informacéo reside
realmente em seu fracionamento em inimeras disapl{BOYCE & KRAFT, 1985), mas

sinaliza para o fato de que a ciéncia da informalgh@ ser analisada como proto6tipo de uma
nova ciéncia. Uma nova ciéncia que, para Sara¢é®@9, p. 1052), tem sua razdo de ser

assentada em trés pilares:
= sua natureza interdisciplinar;
» sua ligacao inexoravel com a tecnologia da infodoag
» sua dimenséao social e humaftagima e além da tecnologia”

Essas caracteristicas fundamentais ensejaram oeajoea ser conhecido como a grande
mudanca paradigmatica do final dos anos 70: de almoadagem centrada nos sistemas de
informacdo para uma abordagem centrada no usudsta mudanca veio promover 0

surgimento e a consolidagdo de novas metodologigsedquisa em ciéncia da informacéo,
com o distanciamento de um modelo predominantenparsiévista para uma perspectiva que
destaca a abordagem fenomenoldgica. Esta mudacmas@&erada por Capurro & Hjorland

(2003) como uma re-humanizagéo do conceito denrdgéo através do reconhecimento de

sua ocorréncia em contextos culturais.

Tendo essa evolugdo como pano de fundo, Croninge@ort (2000) propdéem uma analise

do que tem sido chamado de gestdo do conhecinestmerem que esse conceito passe a ser
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visto a partir de trés dominios: a da bibliotecoizom da ciéncia da informacgédo, o da
engenharia de processos e 0 da teoria organizacogprimeiro dominio, vale dizer, no
contexto da biblioteconomia e da ciéncia da infa@oa LIS conteXt, a gestdo do
conhecimento € tdo somente a gestdo da informagéstap de publicacbes internas e
externas), com outra denominacao. Sob esse amgyatmceito de gestdo do conhecimento se
constitui tdo somente uma questdo semansiemdntic drift do titulo do artigo de Cronin &

Davenport).

No segundo dominio — o da engenharia de processogestdo do conhecimento lida com a
informacdo em contextos especificos, capacitand@al&zacdo de procedimentos e processos
de trabalho. Aqui se inserem recursos tais cdata mining e process handbook¥s autores
consideram que esta perspectiva ndo é incompaiivelos trabalhos de biblioteconomia e
ciéencia da informacdo em termos de planejament@rmatacdo dethesauri e outras
ontologias empresariais. No caso, nesse segunddnidora gestdo do conhecimento

constituir-se-ia ainda apenas uma questao semantica

No terceiro dominio, reconhece-se uma mudancafisigtiva no conceito de gestdo do
conhecimento: o conhecimento ndo mais € visto qoer® recurso, mas como capacidade. O
gue deve ser gerenciado ndo mais é o conhecimento cecurso, mas o contexto em que
esse conhecimento se manifesta, proporcionandor refgtividade a acdo organizacional.
Nessa perspectiva, Cronin & Davenport (2000) destaa importancia do usuario e do

contexto social na criacdo do conhecimento.

E exatamente essa teméatica que tem promovido oinsmtp de abordagens
multidisciplinares e do pluralismo metodologico (\8ON, 2000a). A seguir, essa nova

vertente metodolégica sera comentada.

5.3 Tendéncia metodologica em pesquisa em ciénciaidformacao

Bertram C. Brookes, considerado por Roberts (1976251) como o rhais formidavel
protagonista” da escola que preconiza a informagdo como maag@&stsocial, afirmava no
primeiro capitulo de seu reconhecido trabalibe' foundations of information science’A

mais importante fonte de informacéo para o cieati&sio mundo natural(BROOKES, 1980,
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p. 131). Essa premissa fundamental demonstra, geittag a forca do pensamento positivista
preponderante, naquela época, na ciéncia da infdion&essa linha, os objetos de pesquisa
devem ter como referéncia uma visdo objetiva dodoua seguir as regras do método
cientifico no que tange ao controle de variaveis ¢este de hipoteses pré-estabelecidas sobre

as relacdes causais entre os elementos investi@HOBASAT et al.1987).

A luz dos paradigmas interpretativo e fenomenolfgé vida social € percebida ndo como
uma verdade objetiva, mas como resultado da criag@tartilhada de individuos. Desta
forma, o acesso a realidade somente é possivelésti@de constru¢cdes sociais, como a

linguagem e os significados compartilhados.

Esse confronto entre a “ciéncia normal” — aquelan aaizes firmemente fundadas no
pensamento positivista - e a “ciéncia contra ndifiahcabou por produzir a popular

diferenciacdo entre métodos quantitativos e quiaits. de pesquisa. Uma diferenciacdo que
Spink & Menegon (1997) consideram como uniaeliz distincdd, na medida em que a

mensuragado quantitativa € comumente associadga@uacientifico, enquanto tudo o mais que
nao pode ser mensurado € vinculado a subjetividdaeiéncia da informacéo, Olson (1995)
aponta esta oposicao entre pesquisa qualitativemetitativa como uma questdo equivocada,

embora ainda predominante na area.

N&o obstante, a abordagem qualitativa mostra-se ommplexa, cobrindo um conjunto de
técnicas interpretativas que buscam descrever,dd@es e traduzir os fendbmenos que
ocorrem no mundo social (van MAANEN, 1979). Esta énotivacdo para a adocdo de
meétodos qualitativos em pesquisa: a efetiva cangém para a compreensdo das pessoas e
dos contextos sociais e culturais nos quais convj\aspectos tdo importantes quanto dificeis
de serem quantificados.

Para Woolgar (1996), até o conhecimento cientifiadeterminado pelas relagdes sociais e
pelos sistemas de crencas e valores das comunidagiet$ficas. Aceitar metodologias
qualitativas de pesquisa, por conseguinte, implile@onhecer a nao-presenca da
“objetividade” caracteristica da abordagem positivista. O peadars como ensina o autor,
assume o papel de ator do processo de pesquisa: abservador de um mundo do qual
participa. Desta forma, sua pesquisa € mediadaumoreferencial concreto de simbolos e

significados culturais dados por sua prépria hiatde vida.

% As expressdes “ciéncia normal” e “ciéncia conmaral” foram tomadas por empréstimo a literatura
organizacional. Vide Clegg (1988) e Marsden (1993).
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Considerando a informagé&o como socialmente codstfWILSON, 2002c), o autor aponta

para os métodos de pesquisa social — e para a émebogia, em especial — como 0s mais

adequados para a ciéncia da informacao (WILSONI2002
Fenomenologia procura entender como as pessoasrammssignificados e um
conceito chave é intersubjetividade. Nossa expeaédo mundo, sobre a qual
nossos pensamentos sobre o mundo se baseiam, réulijgéva porque nés
experimentamos o mundo com e através dos outroalq@r significado que
criamos tem sua raiz nas agdes humanas, e a #olalidos artefatos sociais e
objetos culturais € enraizada na atividade humana.

Dentre outras contribuicbes relevantes quanto aw des fenomenologia na ciéncia da

informac&o vale a mencédo aos trabalhos de Budds{l@apurro (1991) e ainda de NG

(2002).

Importante ressaltar-se que a simples op¢ao por metadologia qualitativa ndo implica,
ipso factq distanciamento da orientagéo positivista. Orligkw& Baroudi (1991) sugerem a
existéncia de trés caracteristicas epistemologichgacentes a metodologia qualitativa: a
positivista, a interpretativa e a critica. Ness#d, o estudo de caso, um dos métodos
classicos da pesquisa qualitativa, pode ser pissetiv(YIN, 2001), interpretativo
(WALSHAM, 1993) ou ainda critico (NGWENNYANA & LEE]1997). No entanto, mesmo
que essas trés epistemologias mostrem-se distiaobasma perspectiva filosofica, na pratica
da pesquisa social as distingbes nem sempre seamoslaras, o que confere dificuldades
adicionais quando da escolha dos métodos de pasars especial quando se verifica 0
cruzamento desses paradigmas (MYERS & AVISON, 20ALCONER & MACKAY,
1999¥°.

5.4 O método de pesquisa

5.4.1 Paradigma metodologico adotado

O paradigma metodolégico adotado nesse projeto esguisa € classificado como

interpretativo, na medida em que o pesquisadondatgque:

0 As referéncias séo de pesquisas no campo de as@eninformacdo, mas servem ao proposito dedtuatr
dificuldades metodoldgicas mencionadas.
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»0s problemas préticos identificados como objetossaeinvestigagdo encontram-se
encravados em contextos social e organizacionaplexwos e dindmicos;

= @sses contextos constituem realidade socialmenstratda;

"0 acesso a essa realidade somente é possivelsatl@wdnstrucdes sociais tais como a

linguagem, documentos, artefatos diversos, etc..

Essa orientacdo paradigmatica, como é sabido, rdiapa prévia definicdo de variaveis
dependentes e independentes e tem suas raizesamefeologia. Essa orientacdo para a
pesquisa em ciéncia da informacéo é importantesej@eel porque, como ensina Wilson
(2002b),

A fenomenologia refere-se a compreensdo do sigdificna interacédo social e nas
acoes individuais no mundo. Explora porque os iddios agem e como agem, que
senso comum emerge entre eles, que tipos ideatomportamento podem ser
identificados, etc.. Tudo isso é relevante paraaepectos socialmente mais
orientados da ciéncia da informacao.

5.4.2 Coleta de dados

Na pesquisa, o foco do estudo foi constituido peteracdo de individuos no contexto
organizacional, quando envolvidos em processos wagcah processamento e uso da
informacdo em tarefa determinada — inovacdo inanémhede produto — e ainda pelas

variaveis que influenciariam essas interacdes.

Para a escolha do método de pesquisa, vale a maogsinamento de Wilson (2002b):

A escolha do método de pesquisa apropriado deveds@rminada por uma
combinacgédo de posicao filoséfica do pesquisadeawis 0s objetivos da pesquisa,
a natureza do problema a ser explorado, sua navidad termos de pesquisa, 0
tempo e os recursos disponiveis para se fazermipas

Stake (1998) recomenda principio semelhante quafigipa que toda investigacdo que tenha
um caso como objeto de estudo se constitui um estiedcaso, independentemente dos
métodos de pesquisa empregados.

Em funcdo do exposto, o estudo de caso foi o métmlgpesquisa empregado nesta

investigacao.
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O estudo de caso, como se sabe, € um dos métodlimtiuos mais populares no ambito
académico. Inicialmente utilizado na Europa, preidamtemente na Franca, esse método de
pesquisa social foi lancado nos Estados Unidos pepartamento de Sociologia da
Universidade de Chicago. Em meados da década aee®3dido de caso entrou em desuso em
decorréncia das criticas de defensores do méteddif@o tradicional. Um quarto de século
depois, em funcdo das limitacdes e das dificuldaupestas pela abordagem positivista a
pesquisa das questdes de natureza social, 0 méedstudo de caso ressurgiu com nova

forca.

Pode ser definido como sendo uma investigacdo aapdue explora um determinado
fendbmeno em seu contexto real (YIN, 2001). O méttmlestudo de caso é considerado como
0 mais apropriado quando se pretende desenvolvarinvastigacdo de natureza holistica e
aprofundada (GIL, 1991; TELLIS, 1997). Em se trdtarde um fendmeno complexo, €
sempre dificil a determinagdo das fronteiras entfendmeno em estudo e o contexto desse
fendmeno. Estas fronteiras, no decorrer do procdssestudo de caso, podem inclusive se
alterar. Importante salientar também que o estedoado pode comportar 0 emprego tanto de
meétodos qualitativos quanto quantitativos (YIN, 2OEISENHARDT, 1989; DOOLEY,
2002).

Para Merseth (1994), todo estudo de caso revedaetegnentos essenciais: (i) € real; (ii)
fundamenta-se em pesquisa e estudos aprofundadiay enseja o desenvolvimento de

multiplas perspectivas.

Yin (2001) distingue estudos de casos em holisticomcorporadosefnmbedded Um estudo

de caso holistico compreende apenas uma Unicadendiiaanalise, enquanto estudos de caso
incorporados envolvem mudltiplas unidades de anadiegbora cada caso se constitua uma
Unica unidade de andlise, podendo existir subuagldeé analise dentro de cada caso. Além
disso, o autor prevé estudos de casos unicos diphosi Trivifios (1987) prefere classificar
0S estudos de caso em observacionais, que envopreferencialmente a observacgao
participante; histérias de vida, que focalizam edadestacados e merecedores de atencéo; e
histdrico-organizacionais, que versam sobre a wdgnizacional. Stake (1998), por seu
turno, sugere outra tipologia: os estudos de castem ser coletivos, intrinsecos ou
instrumentais. De forma sucinta, o estudo de cakivo é equivalente a um estudo de caso
multiplo; o estudo de caso intrinseco objetiva oheximento de um caso especifico, sem a

pretensdo de qualquer generalizacdo; o estudo e iestrumental, por seu turno, visa a
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generalizagéo, vale dizer, a construgéo teorica.

Eisenhardt (1989) considera que a teoria constraigartir de estudos de caso apresenta
pontos fortes, tais como a novidade, a testabdidada validade empirica. Salienta, no
entanto, que a independéncia do método de casm, esejrelacdo a literatura técnica
previamente existente, seja no que tange a obsenempirica conduzida no passado, faz
com gue o estudo de caso se mostre especialmesqeaath para a pesquisa em areas de
conhecimento que néo dispbem de teorias consobd&dta mesma perspectiva é defendida
por Torraco (2002).

Uma das contribuicbes mais importantes para o dedmdire a contribuicdo do estudo de caso
para a construcdo de teoria € oferecida por Dd@@§2). Considerando-se as cinco fases de
construcdo de teoria — desenvolvimento conceitopkracionalizacdo, confirmacdo ou
desconfirmacéo, aplicacdo e, finalmente, refinamearntinuo e desenvolvimento — , o

método de estudo de caso desempenha pelo menos igyadrtantes papéis:
a) aplicar, na pratica, teoria ja conceituada e openatizada;
b) confirmar ou ndo essa teoria;
C) criar ou avancgar no processo de conceituacdo acpealizacdo da teoria;
d) refinar ou desenvolver teoria ja completamente ebnada e operacionalizada..

Seja qual for o papel desempenhado, o método ddaede caso pode implicar o emprego de
um UGnico caso ou de multiplos casos. E reconhegidoentanto, que no primeiro papel
destacado, o método de estudo de caso tem ofeeadanelhores contribuicdes (DOOLEY,
2002).

Eisenhardt (1989) aponta algumas vantagens darag@stde teoria a partir de casos. Para a
autora, um ponto a se considerar € a possibilidedse gerar nova teoria em funcdo de
insightscriativos a partir da justaposicao de evidénomdraditorias, quando nao paradoxais.

Destaca a autora:

Embora exista um mito a respeito da construgéeaté a partir de estudos de caso
de que o processo é limitado pelos preconceitos pgasjuisadores, de fato, a
verdade encontra-se no oposto. Esta constante pgsitdo de realidades

conflitantes tende a “descongelar’ o raciocinidlesta forma, o processo tem o
potencial de gerar teoria com menos viés por ghrteesquisador, do que quando a
teoria é construida a partir de estudos incren®eridai de deducdo axiomatica.

(EISENHARDT, 1989, p. 547).
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Outros aspectos importantes, no entender da awiaean respeito a proximidade da teoria

emergente em relacdo as evidéncias, o que podébcimpara sua validade empirica.

Eisenhardt (1989), no entanto, aponta também algspectos preocupantes no uso do estudo

de casos para a construcéo de teoria. Primeiramznt® intensivo de evidéncias empiricas

pode implicar uma construcdo de teoria altamentaptexa. Ha ainda a se considerar,

segundo a autora, a possibilidade de se produariate de escopo limitado ou mesmo

idiossincraticas.

A luz dessas consideracdes metodoldgicas apresentagesquisa empregou casos mdaltiplos

e unidades de analise incorporadas (YIN, 20013sidlaando-se também como um estudo de

caso coletivo, segundo Stake (1998), ou ainda duistdrico-organizacional, de acordo com
Trivifios (1987).

A figura a seguir apresenta, de forma sindticagsedvolvimento do método de pesquisa,

desde a revisdo da literatura até a elaboracaeladnio do estudo de casos multiplos.

FIGURA 14 Quadro Sinéptico do Planejamento Metodolégico da Pesquisa

Planejamento Planejamentodo estudo |l Coleta de dados | Analise de

|
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metodolégico dos instrumentos ' i Analise teorica
l Sea das observagoes
Definigéo do
objeto de
pesquisa ]
l Elaboragéao
) Relatério de
Definigao do estudo de casos
método de - multiplos
pesquisa

Fonte: Elaboracgdo do Autor

Figura 14: Quadro sindptico do planejamento metaglob da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.4.3 Cuidados metodoldgicos no estudo de caso

A preocupagdo com o rigor metodolégico tem sido wuoastante entre s autores que
defendem a utilizacdo do método de estudo de casogoconstrucdo de teoria (DOOLEY,
2002; TORRACO, 2002; EISENHARDT, 1989; YIN, 2001SENHARDT, 1991; MILES &
HUBERMAN, 1994).

O rigor metodolégico exigido implica, segundo Dgo(@002), no atendimento a seguinte

sequéncia de passos:
= determinar e definir as questdes da pesquisa
= selecionar 0s casos e determinar as técnicas e eandlise de dados
= preparar a coleta de dados
»implementar a coleta de dados no campo
= avaliar e analisar os dados coletados
= preparar o relatério da pesquisa

Eisenhardt (1989), considerando o emprego de estdeaaso para a construgdo da teoria,
faz alguns ajustes e aditivos a relacdo de passp®gia por Dooley. De inicio, recomenda

que a avaliacdo e a analise dos dados seja comdemidduas etapas: a primeira, interna a
cada caso; a segunda, procurando padrbes entesas estudados. Antes da preparacéo do

relatorio final, a autora recomenda:

»através da analise das multiplas evidéncias castadrocurar conceber hipoteses

tedricas;
»em seguida, analisar essas hipdteses vis-a-\teyatlira técnica existente.

Butler (1998) destaca outros importantes principitetodolégicos a serem seguidos em

investigacoes desenvolvidas com base no paradigerpietativo:

»a coeréncia, significando a necessidade de sesmyee de forma consistente o

pensamento dos entrevistados;
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= a inclusividade, vale dizer, a consideracédo dest@dacontribuicbes dos entrevistados,

sem manifestacéo de qualquer preferéncia;
» a fidelidade, permitindo a emergéncia das efeiivi@ncdes dos entrevistados;
»a adequacdao das observacdes e interpretacdesesmd(®eno(s) em estudo;

ma contextualidade, no sentido das observagbes erpiatacbes serem feitas
considerando os contextos historico, social, teaipocultural do entrevistado.

Os objetivos que orientaram esse projeto de pesduiam apresentados na introducéao desse

documento e sdo novamente aqui destacadas:

a) descrever e analisar o comportamento de busca deusdormacédo em processo de
inovagdo incremental de produto em industrias ddiorgorte;

b) identificar e descrever as variaveis que interfenesse processo;

c) descrever e analisar como as informacdes colets@lasutilizadas no processo de

inovacao.

Conforme recomenda Eisenhardt (1989), foi consbruich modelo de busca e uso de
informac&o para orientar 0 processo de pesquisse BE®delo teve como referéncia a
contribuicdo de Li & Calantone associada a condtiuda competéncia do conhecimento de
mercado para fins de desenvolvimento de novos pred® trabalho de Li & Calantone foi

revisto, sob a dética da ciéncia da informacdo, abestaque para as contribuicbes de
Kuhlthau, Bystrom, Vakkari, Javerlin e Ingwersess& modelo foi apresentado no quarto

capitulo deste documento.

5.4.4 Selecéo de casos

A selecédo de casos obedeceu a principios de amestriatencional. Foram selecionadas trés
indstrias de médio pofteque desenvolveram nos Ultimos dois anos ou quevaest
desenvolvendo a época da pesquisa algum processmvdEao incremental. As empresas

“! Foi adotada a classificagdo do SEBRAE: s&o cormids industrias de médio porte as empresas cora 100
499 funcionarios.
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pertencem a diferentes setores e nenhuma delastemse vinculada ao segmento que Pauvitt
denominou decience basedais como microeletronica ou biotecnologia.

A preferéncia pelas industrias de médio porte, c@mmencionado, foi devida a dois fatores
principais: (i) a importancia da inovagdao de produpara a sobrevivéncia e crescimento
dessas empresas e sua transformacdo em grandesriasllii) a caréncia de estudos e
pesquisas nacionais focadas em industrias de médie.

O foco na inovacao incremental se deve ao fatoudesg trata de um fenbmeno muito mais
comum, no cendrio empresarial brasileiro, do qumawacdo radical. JA a escolha de
segmentos industriais ndo associados tradicionén#&movacao tem o sentido de contribuir
na construcdo de conhecimento de interesse parasaandas industrias de médio porte
existente no pais.

A identificacdo das empresas pesquisadas, confacorelado com seus dirigentes, devera ser
mantido em sigilo. Por conseguinte, as empresado siglentificadas como Empresa A,
Empresa B e Empresa C.

5.5 Técnicas de coleta de dados

Nessa investigagao, foram utilizados os seguintsuimentos de coleta de dados:

» entrevistas nao-estruturadas com dirigentes de esape com 0s atores diretamente

envolvidos em processo de inovacgao;
= observacéo direta desses atores;
» analise de documentos internos;
» analise de documentos externos;

= aplicacao de questionarios estruturados

5.5.1 Entrevistas

Na Empresa A foram feitas 7 entrevistas; na EmpBes® e na Empresa C, 7 entrevistas,
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totalizando 20 entrevistas ndo-estruturadas. Atahalesolicitacdo dos entrevistados, ndo se
fez a gravagcdo em audio das entrevistas. Foramdmsrapontamentos os quais, ao final de
cada entrevista, eram objeto de leitura para redde&elatorio definitivo. Em alguns poucos

casos, houve a necessidade de contato posterioo @ntrevistado para verificagdo quanto a

dados e informagdes recebidas.

As entrevistas foram realizadas entre janeiro eordai 2006. Todas as entrevistas foram

conduzidas pessoalmente pelo pesquisador.

As entrevistas ndo-estruturadas com atores diret@meavolvidos no processo de inovagao
foram precedidas pela entrevista com representintérecédo da empresa para conhecimento
da organizacao a ser estudada. O protocolo deBsaista € apresentado a seguir:

Protocolo da entrevista com representante da diregdda empresa

a) Objetivo

Descrever detalhadamente os contextos em que $espeo a inovacdo incremental na
empresa e identificar os atores associados a essespo € 0s papéis desempenhados por

cada um.
b) Procedimento
Seréo entrevistados todos os dirigentes da empnesstudo
c) Questdes a serem abordadas
» Quais os principais eventos da histéria da emptesde sua fundagédo?
» Qual sua estrutura organizacional atual?
» Como séo descritos funcionalmente os principaigasade geréncia?
» Quais as caracteristicas do estilo gerencial?
» Quais as caracteristicas do processo decisorio?

» O que caracteriza o0 comportamento organizacional?
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= Quais 0s elementos basicos de sua estratégia daddér?
= Quais os elementos bésicos de meuketing mis ?
= Como se comportam seus principais concorrentes?

= Como descreve a estratégia da empresa no queese a&f desenvolvimento de novos

produtos?

»Como descreve 0S processos internos associadomncepgdo, desenvolvimento e

langamento de novos produtos?
» Que inovacao incremental foi introduzida pela ersg@mos Ultimos dois anos?
= Que contribuicdes e resultados esta inovagao progaza a empresa?

Como se verifica, a entrevista com os dirigentesrdanizacao foi direcionada no sentido de
encontrar respostas para duas questdes fundamemt@igmeira, associada as variaveis
organizacionais que influenciam, positiva ou negatente, tanto o desempenho do processo
de inovacgéo quanto os fluxos informacionais no amtkei organizacional; em segundo lugar,
a identificagdo de uma inovagdo incremental implgada nos ultimos dois anos, a qual

serviu como base para o estudo do comportamertiasba e uso da informacéao.

A identificacdo e a escolha de uma inovacdo incnémhecomo base para o estudo do
comportamento de busca de informac&o caracteniz ala técnica do incidente crifi§ode
Kenneth Flanagan, método que tem sido crescentemetitizado no estudo do
comportamento informacional (URQUHART, 2001; URQURIA et al., 2003). Para esse
caso especifico, a técnica foi adaptada para atigfms do estudo ora proposto. A adaptacao
refere-se a “avaliacdo remota” (CASTILLO, 1997)ando o acidente critico em estudo

encontra-se separado do observador no tempo e/espago.

Uma vez realizadas as entrevistas introdutériasnfoentrevistados os atores diretamente

vinculados ao processo de inovacao incrementatabiifo.

2 Refere-se a questdes de definicdo de consumigreterenciais e de posicionamento estratégico.

43 Refere-se aos componentes de produto, precdbdistio e comunicacdo com o mercado.

“ Flanagan descreveu a técnica do incidente ceticd 954, com o intuito de ensejar observacéesiogeto
comportamento humano em ambiente reais. As atigiladmanas observadas foram chamadaxaEntes
por terem inicio e fim claramente definidogréicos por apresentarem objetivos claros e relevantesga
finalidade da pesquisa. Desta formaimmsdentes criticosleveriam concentrar a atengéo do pesquisador.



98

O protocolo da entrevista com esses atores € ansegu

Protocolo da entrevista com atores vinculados ao pcesso de inovacao

a) Objetivos

» Descrever 0S processos internos associados a @aacepo desenvolvimento e ao

langcamento de uma inovagéo incremental introdyzetia empresa;
= |dentificar e descrever os atores envolvidos ena edalpa desses processos;

= |dentificar e descrever 0s contextos nos quaisseas@es interagem associados aos

processos de inovacao;
= |dentificar e descrever as interfaces existentgs e&sses atores;

= |dentificar e descrever os comportamentos de bysoagssamento e uso de informacgao

em cada etapa,;
» Descrever as fontes de informacao utilizadas era etapa;
= Descrever como esses fluxos de informagéo sdodadas pela organizagao;

= |dentificar e descrever as influéncias dos contexdos atores sobre esses fluxos de

informacéo;

= |dentificar e descrever as influéncias de variavex$ernas sobre esses fluxos de

informacéo;

» Descrever e analisar as influéncias desses fluximsmacionais sobre o processo de

Inovagao incremental.
b) Procedimentos de campo

Foram realizadas entrevistas ndo-estruturadas admum dos atores associados ao processo
de inovacdo incremental na empresa, conforme fasg#o dos dirigentes. A critério do
pesquisador e objetivando o esclarecimento de aldatalhe pertinente ao processo de
inovacdo e/ou aos fluxos de informacdo, outrosigsimnais da empresa também foram

entrevistados.
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Quando em trabalho de grupo, as atividades desadasl por esses profissionais foram
objeto de observacado direta. A unidade de anakseada caso foram esses profissionais,

tanto individualmente quanto em trabalho em equipe.

Desta forma, e seguindo a orientacdo de AlbaghM&ciel (2004), foram mapeadas nas
entrevistas as formas e as caracteristicas dagdierdesses atores, em especial no que tange
aos processos de busca e uso da informacéo.

c) Perguntas

As questdes a seguir relacionadas foram inspiradasodelo desenvolvido pelo autor e
apresentado no capitulo quatro.

* Instrucbes sobre a tarefa

» quem € o responsavel pela definicdo da tarefa ?

» quem € o responsavel pelas instru¢des a ela adasc?

* quem encaminhou essas instrucdes ?

= como foram encaminhadas ?

* quem as recebeu ?

= como foram percebidas ?

» que variaveis ou condicionantes ambientais forarogbidos quando da
» transmissao da tarefa ?

Processo de busca e processamento de informacao

a) Importancia atribuida pela alta administracao
» que importancia é atribuida pela dire¢cdo da em@megaocesso de
» de inovacédo incremental ?

* COMO essa importancia € percebida ?
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= em que grau a dire¢cado da empresa enfatiza a inmg@tdo conhecimento

» de mercado para a competitividade da empresa ?

* em gue grau os dirigentes da empresa tem contat@onsumidores ?

" COmMO esse contato é feito e com que frequéncia ?

» qual o conhecimento da dire¢cdo da empresa no qedese as necessidades
= de seus consumidores ?

* em que grau a direcdo da empresa se interessagas d informacdes sobre
* seus concorrentes ?

= em que grau a dire¢cado da empresa enfatiza a idteeagre departamentos ?

b) Caracteristica da demanda

= como sao avaliados os consumidores da empresamstde exigéncias

de qualidade ?

quais as fontes de informacdo empregadas paraesisacao ?

= como essas informacgdes sao coletadas ?

como sdo processadas e armazenadas ?

» essas informacdes sdo compartilhadas ?

com quem ? como ?

e sobre especificagfes técnicas dos produtos afessgela empresa ?

» quais as fontes de informacdo empregadas paraeslszcao ?

como sao avaliados os consumidores da empresamostde sensibilidade

= a preco ?
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= quais 0s servicos exigidos pelos consumidores ?

em gue grau mostram-se satisfeitos/insatisfeitos @® produtos que sao

oferecidos pela empresa ?

quais os indicadores utilizados para essa avaligigaoto a satisfacéo/

insatisfacdo dos consumidores ?

como os comportamentos de busca de informagodesmacom o

aumento do conhecimento do ator a respeito dateaistca da demanda ?

c) Intensidade da competicéao

guais os principais concorrentes da empresa ?

= com o grau de intensidade dessa concorréncia ?

» quais as fontes de informacdo empregadas parangpachamento da
= concorréncia ?

= como essas informacgdes sdo coletadas ?

= como sao processadas e armazenadas ?

» essas informacdes sdo compartilhadas ?

= com quem ? como ?

= quais os indicadores utilizados para essa avaliqgaoto ao grau de
» intensidade da concorréncia ?

" COMO Se comportam esses concorrentes no que tartgecamento de
* novos produtos ?

= com que frequéncia langam novos produtos ?



= como 0s comportamentos de busca de informagOdesmacom o

» aumento do conhecimento do ator a respeito dasiketie da competigéo ?

d) Velocidade da mudanca tecnolégica

gual a velocidade do processo de obsolescéncieodatps no mercado ?

qual a velocidade de introducédo de novas tecnadogase mercado ?

quais as fontes de informacdo empregadas para acbampento da
» mudanca tecnoldgica ?

= como essas informacgdes sao coletadas ?

* como sao processadas e armazenadas /

» essas informacdes sdo compartilhadas ?

= com quem ? como ?

= como os comportamentos de busca de informagOdesmacom o

= aumento do conhecimento do ator a respeito da ngadannoldgica ?

e) Interface de marketing e pesquisa e desenvolviment

» quais as etapas do processo de concepcéao e deservb da inovacao

incremental de produto ?

» quais as unidades organizacionais envolvidas ?

guais os atores envolvidos ?

» que interagBes ocorrem entre esses atores ?

com que objetivos ?

= com que frequéncia ?
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existem resisténcias a essas interagcbes ?

como as diferentes etapas do processo influemmpatamento de busca
de informacao dos atores envolvidos ?

como se da o processo de utilizacdo das informagletadas ?

como as diferentes etapas do processo de inovait@enciam no
comportamento dos atores em termos de uso de iafdoT?

que variaveis contextuais afetam o trabalho destsess ?

como essas variaveis afetam o trabalho desses &tore

que dados e informacdes sdo necessarios pardakhts de concepcao e
desenvolvimento da inovacgéo incremental de produto

quais as fontes de informacéo sao utilizadas ?

estas fontes mudam de acordo com a fase do pagdtmvacéao ?

esses dados e informacdes sdo compartilhadosyretksies
organizacionais participantes do processo de irdmvac

como se da esse compartilhamento ?

sao identificadas resisténcias a esse compatrtitande informacdes ?
quais os indicadores para identificagcdo dessastéasias ?

esse compartilhamento é incentivado pela direc@mgaesa ?

que variaveis externas podem influenciar na busdafdrmacdes ?

como essas variaveis atuam ?

Desenvolvimento do novo produto

guem participa da decisdo sobre o conceito do podtiu
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guem participa da decisao sobre o protétipo ?

guem participa da decisdo sobre os testes de dghnc?

como interagem os atores participantes dessadecis

quais os indicadores utilizados na avaliacao da etapa do processo de
desenvolvimento de produto ?

quais informacgdes sdo empregadas nessa avaliagao ?

quais as fontes dessas informacdes ?

como sao coletadas ? por quem ?

como sao processadas e armazenadas ?

como se da o compartilhamento dessas informac@esanatores
participantes dessas avaliacdes ?

como sao utilizadas as informacdes no processesndolvimento do
novo produto ?

Lancamento do novo produto no mercado

guem decide sobre o langamento do novo produtoaroado ?
que indicadores séo utilizados nessa avaliacao ?

que informacdes sdo empregadas ?

como sao coletadas ? por quem ?

como sao processadas e armazenadas ?

como se da o compartilhamento dessas informac@esanatores
participantes dessa deciséo ?

como é avaliado o desempenho do produto no meftado
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= que informagdes sdo consideradas nessa avaliagao ?
= quais as fontes de informacéo empregadas ?
» como sao utilizadas as informacdes no processsdatexido lancamento

» do novo produto no mercado ?

5.5.2 Observacao direta

O trabalho de equipes associadas ao processowgamincremental de produto na empresa
foi observado sempre que possivel. O processo sena@tao foi do tipo ndo-participante
(COOPERet al.,2004).

Consultas a documentos internos, assim como esii@svicom profissionais externos a
organizacdo também foram conduzidas, seja pararn@éveza quanto aos dados e

informacdes coletados, seja para estabelecimen@alges entre evidéncias coletadas.

5.5.3 Aplicacéo de questionarios estruturados

Um importante instrumento de triangulacdo nessguies foi 0o questionario proposto por
Francoiset al. (1999), desenvolvido recentemente para a elabordedam diagndstico da
empresa francesa no que diz respeito as suas @mjat para inovar. Este questionario foi

adaptado a realidade organizacional brasileiraQomtinho (2004).

Embora a nogdo de competéncia, na literatura t@criomporte ainda muitos debates
(FLEURY & FLEURY, 2000; ZARIFIAN, 2001), o conceitapresentado por Ruas (2005, p.
49) é bastante esclarecedyjr:.] uma acdo através da qual se mobilizam coritrentos,

habilidades e atitudes pessoais e profissionaigsmade cumprir com uma certa tarefa ou

responsabilidade, numa determinada situacéo.”

Desta forma, a competéncia se torna efetiva atrdeéactes direcionadas a consecucdo de

determinado resultado. Essas acdes, evidentemeéte,surgem no VAcuo e nem sSao
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implementadas por acaso. A influéncia decisiva almportamento gerencial e do contexto
organizacional na concepg¢éo e na execucao das agfgmiadas e necessarias a inovagao ja
foi exemplarmente tratada na literatura técnica EBRIANI FILHO, 1999; LEONARD-
BARTON, 1998; HURLEY & HULL, 1998; DOUGHERTY, 2004)

No questionério de Francaés al, sdo previstas as seguintes competéncias:

Inserir a inovacao na estratégia de conjunto daesap

= Segquir, prever e agir sobre a evolu¢do dos mercados

Desenvolver as inovacoes

Organizar e dirigir a producao de conhecimento

= Apropriar-se de tecnologias externas

Gerir e defender a propriedade intelectual

= Gerir 0S recursos humanos numa perspectiva degéova

Financiar a inovagao

Vender a inovacao
= Cooperar para a inovagao

Foi solicitado a todos os entrevistados que resgas®in a esse questionario, ao final da
entrevista. Os Diretores Presidente das Empresa8 B 0 Vice-Presidente da Empresa B ndo

responderam ao questionario.

O questionario elaborado por Francgeisal(1999) teve sua classificacdo de competéncias
revista por Francis Munier (1999), que considerpenas quatro grupos: competéncias

organizacionais, relacionais, técnicas e de meios.

As competéncias organizacionais sdo aquelas qoeefaam a criacdo do novo conhecimento
e, geralmente, referem-se a gestdo dos recursoanimgnda empresa. As competéncias
relacionais dizem respeito ao mercado consumidocencorréncia, e contemplam questdes
de cooperacéao, formacao de aliancas e apropriag@ecdologias externas pela empresa. As

competéncias técnicas, por seu turno, dizem respegfestdo da producdo e da tecnologia.
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Finalmente, as competéncias de meios permitem aresmpdesenvolver pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, obter financmosee vender a inovacdo no mercado;

em sintese, possibilitam a empresa mobilizar resypara desenvolver a inovacao.

Os dados coletados foram analisados fazendo-seam$o das categorias propostas por

Francois e seus colegas, quanto dos grupos de t&mojas sugeridos por Francis Munier.

5.5.4 Pré-teste dos instrumentos de coleta de dados

O pré-teste dos instrumentos de coleta de dados pemfinalidade a avaliagdo dos
instrumentos concebidos pelo pesquisador em uroacéiv real de coleta de dados. Para
efeito desta pesquisa, os instrumentos de coletiades foram pré-testados através de um
estudo de caso-piloto, antes de utilizados efetvden Para efeito de pré-teste, foi
selecionada uma empresa industrial de médio poée;pertencente a qualquer segmento
science-basedForam feitas entrevistas com o dirigente priricigbe empresa e com trés
gestores com papéis relevantes associados aogassfiar inovacédo da empresa.

Foram seguidos a risca todos os procedimentosgioevino método de coleta de dados. As
entrevistas foram bastante ricas em dados, néoosesgistrada qualquer dificuldade de

memoria dos entrevistados, 0 que atestou a padaiti da “avaliacdo remota” preconizada
por Castillo (1997). Os questionarios relativoscampeténcias para inovar também foram
respondidos sem o registro de quaisquer dificulslad¥s U(nicos problemas encontrados
foram associados aos levantamentos contabeis Adosssgpara a informacdo sobre

investimentos em treinamento e desenvolvimentoedersos humanos, e em pesquisa e

desenvolvimento tecnologico. A empresa nao dispdeh&gistros apurados a respeito.

5.6 Avaliacéo e analise dos dados coletados

Entre os principais indicadores do rigor metodalogio desenvolvimento de estudos de caso
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encontram-se a validade do construto, a validatirex e a confiabilidad®

A validade do construto é assegurada pelo recuditer@ntes fontes de evidéncias, a saber:
entrevistas com atores diretamente envolvidos caaneda, observacdo direta desses atores,
andlise de documentos internos & organizacdo armdogsinalise de documentos externos e
aplicacdo de questionarios estruturados. O uso w@éptas fontes contribui tanto para a
verificagcdo das evidéncias coletadas quanto papmomocao de diferentes explanacdes
(TRIVINOS, 1987). Stake (1998) denomina esse psmet triangulacdo. De acordo com
Denzin (1984), quatro tipos de triangulacdo sacsipess: fontes de dados, pesquisadores
envolvidos, teorias e métodos de pesquisa. No aadoangulacdo foi promovida pelas
diferentes fontes de dados empregadas.

A validade externa esta associada a légica de casliplos, no sentido de se verificar se as

descobertas em uma determinada unidade de anatisgeseralizaveis para as demais. Por
fim, a confiabilidade refere-se a possibilidaderelplicacdo dos procedimentos de pesquisa.
No caso, a confiabilidade refere-se mais espeaiirde aos procedimentos de coleta de
dados na medida em que a andlise e a interpretiesg®es dados refletem caracteristicas
particulares de cada investigador.

A analise dos dados consiste na “justaposicdo’a fpazer uso do termo empregado por
Eisenhardt (1989), das evidéncias encontradasz dds padrdes previstos nas proposi¢cdes
tedricas (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989). Esta “jagbsicdo”, no entanto, deve ser
conduzida por etapas. Em um primeiro momento, #isendos dados € feita no ambito de
cada caso, a partir das narrativas elaboradasp tentho referéncia o modelo teérico
concebido. A segunda etapa dos trabalhos de amétis@icio na busca de padrdes entre os
casos estudados. A busca desses padrdes é faitésatla comparacdo dos casos e da procura
de similaridades e de diferencas entre eles. Nowtne modelo tedrico concebido serve
COMO um guia nessa procura.

5 Nos estudos de caso em tela ndo se aplica a dalidéerna como indicador de qualidade da pesqoisa,
medida em que ndo sdo procuradas rela¢fes causais.
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CAPITULO 6

APRESENTACAO DE DADOS

Como j& mencionado, a pesquisa de campo foi realizam trés industrias de diferentes
setores. A identificacdo dessas empresas, confaeoedado com seus dirigentes, sera
mantida em sigilo. Por conseguinte, as empresa#o selentificadas como Empresa A,

Empresa B e Empresa C.

Na Empresa A foram feitas 7 entrevistas; na Em@de$a e na Empresa C, 7 entrevistas. Os
Diretores Presidente das Empresas B e C e o Vesidnte da Empresa B ndo responderam
ao questionario estruturado sobre competéncias maomar, embora tenham sido
entrevistados As entrevistas foram realizadas ejatneiro e maio de 2006. Todas as
entrevistas, assim como as observacoes diretaméliae de documentos internos e externos,

foram conduzidas pessoalmente pelo pesquisador.

A sequir, sado apresentados os dados coletadosnpoesa.

6.1 Empresa A

6.1.1 Historico

A empresa foi fundada em fevereiro de 1961 por doipos de profissionais: de um lado,
trés gestores de uma revenda Chevrolet e, de drdsofuncionarios de uma concessionaria

Frigidaire. O capital da empresa foi distribuidontkneira equivalente entre os dois grupos.

Em um primeiro momento, a empresa operou comogutesd de servigos técnicos. Pouco
depois, comecou a produzir pecas fundidas, conodponico externo. Em 1965, a empresa

lancava seu primeiro produto: uma torneira de boia.

Dominando j& as técnicas de fundicdo, a empresendelyeu e lancou no mercado um

produto inovador: a valvula conectora, para agfiga de agua das redes para as residéncias.
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O éxito desse produto decorreu do fato de ndo giewuialquer desperdicio de agua quando
de sua instalacdo. Esse novo produto foi patenteatd969. Acabou por promover um
grande crescimento das vendas por ter se tornattdgpara a concessionaria de servigos de
agua do estado. Importante salientar que essat@at&incidiu com o aumento dos

investimentos publicos de fornecimento de agua.

Porém, a excecao desse produto inovador, a didgé@mpresa se caracterizava entdo por
forte aversdo ao risco, o que inibiu o desenvolatme o langcamento de outros produtos. Na
ocasido, cresceu também a rivalidade entre osgopos de sécios, o que contribuiu ainda
mais para a desaceleracéo do crescimento da empresa

“A empresa perdeu 20 anos apés a patente da vabaactora, tudo por causa da

briga dos socios.(Presidente)

Esse quadro se manteve até 1992/1993, quandadi@da o processo de re-estruturacdo da
empresa. Ao final do processo, em 1994, apenasfdodkas ficaram a frente dos negdcios.

A primeira, detendo 66% do capital social, ficoumcam representante na administragéo,
ocupando a posicao de presidente da empresa;a ootn menor participagdo no capital da
empresa, manteve também um representante na ablagacs responsabilizando-se pela
Diretoria Técnica. Gradativamente, a empresa sésmp mercado regional como fabricante
de metais sanitarios e acessorios para banheitndd de conformidade com os

condicionantes do Programa Brasileiro de QualidgaBeodutividade do Habitat — PBQP-H.

6.1.2 Estrutura e organizacao

A empresa nao dispbe de uma estrutura organizadimmaalizada. As relacdes funcionais
decorrem, por um lado, de convencgbes néo-escritpsreoutro, da lideranca exercida pelo
Presidente da empresa.

Ao Diretor Presidente reporta-se praticamente godmpresa, o que inclui as areas comercial,
administrativa, contabil, financeira, de producageerecursos humanos. Ao Diretor Técnico
reporta-se apenas a area técnica da empresa. rAniidedo Diretor Presidente é percebida

como natural, ndo tendo sido detectado nenhum diEstm quanto a isso. A esse respeito,
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enfatizou o Diretor Técnico:
“Aqui, todas as decisdes mais importantes sdo cottipadas.”

No entanto, ao serem questionados a esse respeitesponsaveis pelas unidades funcionais
da empresa foram unanimes em apontar o Diretoiderdse como o responsavel final por

todas as decisdes de importancia.

A empresa também nao dispde de descricbes funsjopesvalecendo sempre modus
operandi convencionalmente estabelecido. A mudanca maisntecdessa estrutura foi
recentemente introduzida e refere-se a implantdedGeréncia Comercial. Até meados de
2004, a funcédo comercial era exercida diretameeli@ Diretor Presidente, que contava com
apenas dois profissionais de campo especializ&soglecorréncia da empresa ter participado
em um programa de capacitacdo gerencial (promavithoplementado por entidade externa
especializada), foi decidida a criagcdo da Geré@ommercial e contratado, para seu titular, um

profissional experimentado.

Nos 18 meses seglentes, a area comercial da engxpaadiu-se tanto em termos de
estrutura interna, quanto no que se refere a redeegfesentantes comerciais. Importante
também salientar-se o consideravel aumento de dadoformacdes sobre os mercados

atendidos e sobre os principais concorrentes.

A implantagdo da Geréncia Comercial obedeceu a estratégia anteriormente definida, a
qual contemplava dois vetores fundamentais: a) resalmlacdo do mercado regional ja
atendido pela empresa e b) a expansao geograficaedsado, com énfase nos principais

centros de consumo do pais.

O mercado brasileiro foi dividido em é&reas de vendacada area foi atribuida a dois
representantes: um para atendimento ao varejs @i@anateriais de construchome centers
e lojas especializadas em metais sanitarios e @oesgara banheiros), e outro, para o

segmento das construtoras.

A empresa ndo dispde de uma unidade formal pagupase desenvolvimento de novos
produtos. Esta atividade é realizada no ambito el@iigia Técnica, devidamente orientada
pelo Grupo de Novos Produtos, o qual foi constiiyselo Diretor Presidente e € composto
pelos dois dirigentes da empresa, pelo Gerenteid@cpelo profissional responséavel pelo

design pelo encarregado de manutencdo de maquinas,l aeuesponsabiliza também pelo
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processo de prototipagem. Interessante observanse area comercial da empresa nao é
representada nesse grupo.

6.1.3 Estratégias de mercado e praticas comerciais

Em meados dos anos 90, a empresa se dedicavai@éad¢abr de produtos comoditizados
destinados as obras de saneamento publico. Quamde-estruturagcdo da empresa, sua
direcdo superior optou pelo desenvolvimento deabntle metais sanitarios com maior valor
agregado. Essa alternativa se fundava em trés osogiincipais: a) as licitacdes publicas,
principal mercado da empresa, sempre privilegianaeoor preco; b) diversos concorrentes
de menor porte passaram a fabricar produtos sisilar) a empresa tinha como principio

operar sempre dentro das normas tributarias vigente

Interessante observar-se que esse movimento deessmpm direcdo a produtos de maior
valor agregado nao foi planejado, nem resultou @ies deliberadas ou intencionais. Nas

palavras de um dos dirigentes,
“ Foi algo que foi tomando forma segundo as necks$ts do momento.”
(Presidente)

No entanto, parece que 0s avan¢os da empresasssgsd obedeceram a uma logica. Num
primeiro momento, toda énfase foi direcionada ehor& dos processos de fabricagdo, com o
objetivo de reduzir custos de producdo (como meacio, a empresa operava entdo no
mercado decommoditiese, em decorréncia, sofria forte concorréncia)aHaeer face as
baixas margens operacionais, a empresa passoervdbker linhas de produtos com maior
valor agregado, tendo como referéncia as linhagaftas por seus dois maiores concorrentes

nacionais (empresas de grande porte que cobriasr@ado nacional).

Finalmente, em um terceiro momento, a empresa mmas tecnologias no mundo, através
das relacbes mantidas com fabricantes europeusigsmos e de feiras internacionais,

como a de Frankfurt, procurando imediatamente natiza-las.

Em 1999/2000, a empresa langcou sua primeira lintia ¢ecnologia importada, com
mecanismo de liberacdo de agua de ¥4 de volta. BY, ZD0empresa langcava sua primeira
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linha com a tecnologia de monocomandos. Até a épecalaboracdo deste trabalho, essa
linha oferecia modelos totalmente importados. &#sante observar-se que a decisdo de
importar versus fabricar é sempre tomada empiricdanesem qualquer parametro
previamente definido. Como informado pelo titular@eréncia Comercial,

“[...] quando se percebe que o custo de produc@depser inferior ao da importacdo, a area

técnica verifica os dados de custo e propde a talgéio interna.”(Gerente Comercial)

Do surgimento de uma inovagdo a comoditizacdo pelicado estima-se um prazo de 4 a 6

anos.

Com a nova estratégia adotada para a area comer@atpresa passou a trabalhar em dois
mercados: varejo e construtoras. Todos 0s clieftesgistas consomem uma parcela do leque
total dos produtos da empresa. No entanto, cadadgpvarejo acaba por apresentar um
padrdo caracteristico de consumo. As butiques edigadas em banheiros e as lojas de
acabamentos concentram seus pedidos em até 90%lin@s altas (destinadas a

consumidores com maior poder aquisitivo). Ja ojgade material de construcdo apresenta

70% de seus pedidos nas linhas de menor valoradpeg

A busca de participacdo de mercado junto as cdostsi foi proposta pelo Gerente

Comercial. Trata-se de um mercado bastante codoono qual a empresa tem logrado um
desempenho significativo. Sua contribuicdo paraatormento total da empresa ainda €
pegueno, mas revela crescimento: de 5,9% em 2068pto em 2005.

No que tange a precificacdo, a empresa tem adatadoestratégia de posicionamento de
acompanhar a empresa lider com precos 10% a 30% bagios, dependendo da linha de
produto. Gradativamente, a empresa tem tentaddfeyernttiar da empresa lider através de
designproprio para seus produtos. No entanto, estatiemt@nda se mostra timida.

A comunicacdo da empresa com o mercado se da stdeséexpositores e esforcos de
treinamento e motivagdo de balconistas dos porgogeddas. Os investimentos feitos no
redesenho dos expositores e na multiplicacdo dessagtivas em 2005 agucou a

necessidade de melhoria das vendas em todos oadosrem que atua. Nesse sentido, a
empresa ainda pretende rever suas embalagens stas &ipadronizacdo de cores e melhor

apresentacao da marca no ponto de venda.

A Empresa A, anteriormente a instalacdo de suanGer&omercial, em meados de 2004,

dispunha de poucos dados e informacdes sobre sewmsunsidores e concorrentes.
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Objetivando estabelecer um referencial para o pakde consumo de metais sanitarios, a
Geréncia Comercial fez uso de dados de pesquisgedmado da ANAMACO — Associagéo
Nacional dos Comerciantes de Material de Construciegando a estabelecer uma média
nacional de consumo de materiais sanitarios e @gespara banheiros equivalente a R$ 0,44
per capita. Esse é o dado que a Geréncia Comerdgiiza para avaliar o consumo e a

participacdo da empresa em cada mercado em que atua

A empresa nao faz uso de pesquisas para afericgatidacao do consumidor. O Unico dado
disponivel € oferecido por pesquisa nacional pataga pela ANAMACO, na qual a empresa

parece obter um nivel de satisfagdo bastante poodaquele usufruido pelo lider do setor.

A empresa considera que os fatores mais fundamseptia sua competitividade sao a
imagem de sua marca e o diferencial de qualidadie designde seus produtos. Embora a
empresa nao tenha dados a respeito do desemperdroplesa no que tange a esses dois
fatores, a Geréncia Comercial desenvolveu umanségiea de analise que permite uma visao

um pouco mais nitida da estrutura do mercado.

Ao analisar a concorréncia, a Geréncia Comercianhtificou trés grupos estratégicos. O
primeiro € constituido pelas duas empresas comrnpaidicipacdo de mercado e atuacéo
nacional. No segundo grupo de empresas, estarimmpreSa A, juntamente com outro
competidor com dimenséo nacional. A participacaarméecado dessas duas empresas sao
bem inferiores amarket sharelas duas empresas do primeiro grupo. Finalmentroeiro
grupo estratégico estariam empresas de menor gorteparticipacao regional de mercado e

oferta de produtos de baixo valor agregado.

Entre as principais diferencas entre as empredaef do primeiro grupo e a Empresa A, do

segundo grupo, a Geréncia Comercial destaca asssgu
» Qualidade percebida

A Empresa A tem sua qualidade reconhecia no plagmmal, ja que ndo atende todo o

territorio nacional. As empresas lideres sédo reecidas em todo o pais.
» Langamento de tendéncias

As empresas lideres criam e langcam tendénciasartwj@ Empresa A revela apenas um

designatual.
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= Direcionamento de mercado

As empresas lideres focalizam os segmentos sécietcos mais favorecidos do mercado,
enquanto a Empresa A atende todos os estratos-efmid@dmicos, a excecao do nivel mais

baixo da piramide.
= [nvestimentos em marketing

As empresas lideres investem na grande midia, etaq@aaEmpresa A, em funcdo de seus

limites orcamentarios, se prende aos investimestopontos de venda.
» Nivel de operacdes

Empresas lideres apresentam economias de escqleaném a Empresa A apresenta baixa

escala de producao em funcado da capacidade instalad
» Desenvolvimento de produtos

Empresas lideres tém varias patentefoiet venturescom empresas internacionais. A

Empresa A tem acesso a tecnologia degign mas apenas comeca a trilhar esse caminho.

6.1.4 Recursos humanos

Em 31 de dezembro de 2005, a empresa A empregdvludéionarios em tempo integral e

mais 19 funcionarios terceirizados. A formacéao eefsncionarios é sumarizada a seguir:

TABELA 1

Formacéao profissional dos funcionarios — Empres@@05
Formacéao Funcionarios da | Funcionarios de P&D
Primeiro/segundo grau incompleto 165 3
Técnico incompleto 4 0
Técnico completo 2 0
Universitario completo 3 1
Especializacéo 5 2
Mestrado 1 1
Doutorado 0 0
TOTAL 180 7

Fonte: Dados da pesquisa
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A éarea técnica, que cuida do desenvolvimento deosigwodutos, conta com quatro

funcionarios de nivel superior e mais trés funaimsdsem formacao técnica ou universitéria.

Em 2005, apenas 2 funcionarios da empresa — anibcsdas em atividades de pesquisa e
desenvolvimento de produtos — participaram de @ssgis seminarios e/ou feiras de natureza
técnico-cientifica. Importante observar-se quendgrinacdes coletadas nesses eventos ndo
sdo objeto de qualquer registro ou documentacduoalorSe a informagédo é considerada
interessante, acaba sendo comentada internamesdengo mesmo vir a influenciar no

processo de desenvolvimento de novos produtos.

A empresa possuia, a época do estudo, um arquibre poodutos concorrentes e empresas
internacionais. No entanto, nenhum processo detregiessas informacdes era conduzido de
forma sistematizada ou em resposta a alguma paaeidestratégica. O uso ou O

compartilhamento dessas informacdes ndo séo prdoswou incentivados.

Dos funcionarios da empresa, 20 participaram deédaties de treinamento em 2005, sendo
gue 5 desses treinandos estavam alocados em dasidie pesquisa e desenvolvimento de
produtos. Embora o treinamento ndo seja apontado,rpenos a primeira vista, como uma

prioridade na organizacdo, 0s investimentos emameento tém crescido, o mesmo

acontecendo com o0s investimentos para a partiopaga feiras e para assinaturas de
publicacdes.

TABELA 2
Evolucédo do investimento em treinamento e em ppaipéo em feiras e assinaturas de

publicacdes técnicas (em reais)

Ano Treinamento| Feiras/publica¢des

2003 31.364,50 77.157,66

2004 88.165,95 122.944,89

2005 92.882,22 206.518,36
FonBrdos da pesquisa.

Como se verifica, o0s investimentos em treinamergeceram 296% no periodo, enquanto 0s

investimentos em feiras e publicacfes tiveram umdsaano também significativo de 268% .
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6.1.5 Inovagéo e informacéo

Como ja mencionado, a vélvula conectora constieiw grande impulso para o crescimento
da empresa. No entanto, a direcdo sempre apresanmautendéncia comportamental de
evitar riscos. O processo de desenvolvimento dduybos somente veio a ser retomado em
1994, quando da re-estruturacdo da empresa. Ngsmsturudade, a diregcdo optou pela
renovacao de suas linhas de produtos, as quaisceresideras antiquadas. A orientagao para
a renovacao das linhas de produtos decorria davalgé® dos produtos concorrentes. As
principais inovacdes introduzidas desde entdo fapamecanismo de vedacdo MVS (com
patente registrada por volta de 2000), o0 mecandends de volta para torneiras, e, 0 mais
importante, os monocomandos, em 2002. Importaniensa-se que a empresa nao foi
pioneira no lancamento de qualquer um desses @®dumas apenas adaptou as tecnologias

existentes as suas linhas de produtos.

Hoje em dia, a empresa ainda recorre as empraetasdido setor como inspiragdo para o
design de seus produtos. Quanto a tecnologia propriameéitée a empresa busca suas
inovacdes diretamente dos fabricantes especiabzadoEuropa, mais especificamente na
Itélia, e ainda na China. No exterior, a empr@sapoca desta pesquisa, procura absorver
uma tecnologia de mecanismo sem fim para a vedgéarneiras (1/4 de volta sem retorno),
além de outras inovagbes como € o caso da aguandden para informagcdo sobre sua
temperatura e 0 mecanismo eletronico de acionantenfwodutos. A orientagcdo da empresa

€ a de sempre procurar nacionalizar as tecnologpartadas.

A empresa ndo recorre a qualquer consultoria extel® natureza tecnoldgica para o
desenvolvimento de seus produtos, assim como natémantercambios com universidades
ou centros de tecnologia nacionais ou estrangdd@snesma forma, ndo faz uso de qualquer
linha de financiamento oferecida por entidades gwaraentais.

No entanto, a producdo de tecnologia propria écudifida pela caréncia de recursos
financeiros. O importante, no entender do titukpdesidéncia da empresa,

“E estar atento as inovacgdes que surgem no exteaiosorvendo com rapidez e antes dos
concorrentes, aguelas consideradas como as de nm@resse do mercado brasileiro.”

Sob uma perspectiva processual, a empresa paredeadr a dois protocolos diferentes para
o desenvolvimento de seus produtos: (i) origem veaglas e (ii) origem na direcdo da
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empresa.

6.1.5.1 Inovac&o com origem nas vendas

Ha alguns anos, na convencdo anual de vendas,uz®goepresentantes que trabalhavam
para a empresa eram solicitados a opinarem sobes rpyodutos. Em 1998, foi organizada
uma Comissao de Novos Produtos na qual, para acasapnoduto em estudo, era designado
um “padrinho”. Mas os resultados ndo foram satisies. Em funcdo disso, a reacdo do

Diretor Presidente foi a de ndo mais considerapasdes da area comercial:
“Representantes ndo podem dirigir a empresa.”
Esse sentimento era compartilhado com o Diretoni€éala empresa:
“Os representantes sao so6 reativos. Sao velhos ematidade.”

O comportamento apenas “reativo” dos representabes corroborado por outros
profissionais da empresa: 0s representantes trafenmacdes sempre negativas e apenas
guando as vendas se retraem, e essas opiniddgsnmeftpuando muito, realidades das regides
em que atuam, quando nao estdo associadas adhfies pontuais de algum varejista. Em
consequéncia, varios departamentos da empresajesitague para a area técnica, passaram a
postergar, ou mesmo a desconsiderar as demandgass{a® pelos representantes pertinentes
ao desempenho dos produtos da empresa.

“Eles ndo sabiam o que queriam... Com 0 novo gerdatarea comercial € que se
comecou a fazer um estudo comparativo entre asmidgsamas ainda isso nao é feito
sistematicamente.”
(Gerente Técnico)
“Agora ainda dou um pouco mais de crédito, mas aifido com um pé atrds em relacao
as informacdes da area comercial.”

(Gerente de Qualidade)
O titular da Geréncia Comercial da empresa recanlascdificuldades para se fazer uma
leitura acurada das necessidades do mercado. &fedite, as informacgdes originarias dos

representantes nem sempre sao compativeis conlidadeado mercado com um todo. A



119

compatibilizacdo desses dados ainda depende dmgdiih feita diretamente pelo Gerente

Comercial.

Por outro lado, o distanciamento da Geréncia Téceim relacdo aos profissionais de
mercado contribui para que o desenvolvimento defigrodutos se estenda por periodos
considerados muito longos. Normalmente, o processadesenvolvimento de um novo

produto até seu lancamento efetivo no mercado d#denaté 5 meses; em casos criticos, ja

chegou a demandar até 15 meses.

A Geréncia Comercial tem ensaiado algumas reaboesando solucdes de curto prazo para
fazer frente a ameacas da concorréncia. E o casexpmplo, de uma determinada torneira —
modelo 1205, a qual foi importada sob a respondal¢ direta do Gerente Comercial,

durante periodo de auséncia do Diretor Presidg@ie enfrentar um produto concorrente
mais barato. Em 2005, essa torneira foi o prodetagsb geral (menor valor agregado) que

registrou a maior participacdo no faturamento eaemucratividade.

Os profissionais da area de vendas sustentam dieetor Presidente ndo deveria ser o
responsavel pelas decisdes sobre novos produtosedala em que néo visita clientes de
forma sistematica. Seu conhecimento de mercadotidooltravés da leitura da revidia

Bagnoe da consulta sitesespecializados.

6.1.5.2 Inovac&o com origem na Presidéncia da esapre

O Diretor Presidente se atribuiu a responsabiliddel@uvir o mercado, mesmo depois da
instalacdo da Geréncia Comercial. “Ouvir 0 mercadmra o titular da presidéncia da

empresa, significa:
= ouvir o titular da Geréncia Comercial;
= avaliar os dados mensais de vendas por produto;

= participar de feiras realizadas no pais (FEICONe#aFInternacional da Construcéo e

outras feiras regionais);

= participar de feiras internacionais (Export Confaie Mildo, ISH de Frankfurt e feiras
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realizadas na China);

= ler publicacdes especializadas, com destaque paasia bimensall Bagno (a leitura

dessa revista € compulsoria para todos os titutleresrgos de chefia na empresa).

Com base nessas informacdes, o Diretor Presidesendolve uma idéia preliminar sobre o
produto a ser desenvolvido e propde o projeto aqp&de Novos Produtos. Este grupo é
constituido pelo préprio Diretor Presidente, peleefdr Técnico, pelo Gerente Técnico, pela
técnica responsavel petiesignda empresa e pelo funcionario responsavel petatjpagem.

Os responsaveis pela Geréncia Comercial e pelanGarée Producdo nédo integram esse
grupo. Ja houve casos, inclusive, em que uma maiva foi desenvolvida em absoluto sigilo

em relacdo a rea comercial da empresa.

Como mencionado, 0 processo de inovacao € inigadm Diretor Presidente que propde a
area técnica um projeto. O responsavel pela Gexréhécnica, de posse das referéncias
apresentadas, comeca a buscar novas informacdes gossiveis componentes do novo
produto. Para tanto, consulta fornecedores a tesgeidetalhes técnicos tais como medidas,
tolerancias, limites de torque, temperatura e prese uso, restricdes, etc. O produto final
desse processo de consultas € a definicdo de wmisi@m a especificacdo dos processos de

fabricagao exigidos.

Nesse ponto, entra em cena o responsaveldeslign que trabalha na definicdo da aparéncia
fisica do produto. Concluido o trabalho design é iniciada a prototipagem. Como

mencionado, o encarregado dessa funcdo € um [oahsspratico, que tem profundo

conhecimento dos equipamentos da empresa. Desta,fpode definir como o processo de
producdo devera ser implementado e com que nieeratutividade. Dependendo dessas
estimativas, deflagra o processo de levantament@rdeos de mercado com vistas a
possibilidade de se decidir pela compra externanaes da fabricacéo interna. Concluido a

fase de prototipagem, é feito o levantamento desus

Interessante observar-se que esse processo nasegvokido linearmente, mas implica
constantes interagdes entre os membros do Grugdodes Produtos, além das reunides

formais a cada semana com o Diretor President®imtor Técnico.

A producdo do lote-piloto se constitui uma atividadundamental do processo de

desenvolvimento de novos produtos. Seu objetivodé aonfirmar, na pratica, conceitos e
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medidas do projeto do novo produto. Nas palavrasalente Técnico:

“O negdcio é encaixar o novo produto no processpmrbelucido normal de tal forma a

se identificar dificuldades, gargalos para apegt®r o projeto.”

A producéao do lote-piloto traz uma série de prolalempara o setor de producdo da empresa.

Trata-se de um lote minimo — normalmente ndo mas2f pecas,

“[..] .que atrapalha o cotidiano da producao.”

(Gerente de Producéo)

Além de ter que interromper os fluxos normais aelpcéo, os encarregados de cada etapa do
processo de producédo — fundicdo, usinagem, lixeomagem — ainda devem regists
tempos de producao incorridos, as dificuldadesgbédas, etcA partir das informagdes dos
encarregados do processo de producéo, sao feitasragdes de medidas e introduzidos os
aperfeicoamentos de projeto. Inicia-se, ato contimm novo ciclo, até que a producao do

lote-piloto ocorra sem problemas.

Concluida a producédo do lote-piloto, 0 novo prodsggue para a Geréncia Técnica para a
montagem e testes finais de desempenho. Sao testadeés a cinco produtos. Os trabalhos
de teste incluem a verificacdo das medidas, a mgentdinal de todas as pecas, a analise de
custos, a atualizacdo dos desenhos técnicos das, pegdesenho dos procedimentos de
instalacdo do produto acabado, a definicdo dossdpai@a elaboracédo dos catalogos técnicos,
as instrucdes para instalacao e as especificaébesds para os profissionais de venda. Para
tanto, os profissionais na Geréncia Técnica reporés normas da ABNT - Associacao
Brasileira de Normas Técnicas, aos parametros d@FPB — Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade do Habitat, e ainda aos técnicos de fornecedores (dos
mecanismos de acionamento, de acabamentos difadesci de processos especiais de

fabricacéo, etc.).

Todas essas informacfes sdo passadas para asesnidadarregadas do processo de

producao.

Enquanto sdo desenvolvidas essas atividades nacaodiGeréncia Técnica, o titular da
Geréncia de Qualidade negocia com o Diretor Pretdecom a Geréncia Comercial sobre a
embalagem do novo produto. Importante observaruse egGeréncia Comercial cabem as

definicbes quanto as acdes de lancamento e de p&onuwomercial do novo produto no
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mercado.

A empresa néo dispbe de dados sobre os investimesgociados ao desenvolvimento de
suas inovacodes e, mais especificamente, dos morocm®. Na mesma linha, também néo e
possivel, com os dados disponiveis, a identificagd® investimentos em treinamento e

capacitacao profissional voltados a inovacao tegjica.

6.1.6 Inovacéo e desempenho da empresa

O Unico parametro para se avaliar a inovacao, n@e=a, € o0 desempenho das vendas do
novo produto. A seguir, € apresentada tabela cqiéemio, no periodo de 2003 a 2005 e com
projecdes até 2007, os dados do faturamento tatahtpresa e a participacdo de sua ultima

inovagao — 0s monocomandos.

TABELA 3

Evolucédo do faturamento total da empresa e paatéip dos monocomandos (em 1.000 reais)

Ano Faturamento| % dos monocomandos
2003 17.284,86 3,1%

2004 24.109,03 4,9%

2005 29.075,25 8,1%

2006 35.000,00 25,0%

2007 40.000,00 30,0%
FonBrdos da pesquisa.

6.1.7 Competéncias inovativas

As tabelas a seguir sintetizam os dados coletattaséa da aplicacdo de questionarios
estruturados para se avaliar competéncias inogat@amo mencionado, serdo utilizadas
duas formas alternativas de classificagdo dessapeaténcias: a proposta por Frangatisl.
(1999) e a sugerida por Munier (1999). Em ambosasss, a analise dos indices devera ser
feita considerando-se 1,00 como o limite superiotideal e 0,00 como o limite inferior. O

calculo desse indice é feito somando as notasuateb pelos respondentes (notas de 1 a 5), e
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dividindo-se o total pelo numero de questdes aadosia cada competéncia multiplicado pela

nota maxima possivel (no caso, 5).

TABELA 4

Competéncias inovativas - Empresa A - Segund@odss de Francois et al, 1999

A Respondentes -
Competéncias PR DT GT Gp GCT GCM GO Média
Inserir a inovagdo na estratégia de conjunto daesap 0,52| 0,44 0,4 0,56 0,32 0,52 0/56 0,49
Segquir, prever e agir sobre a evolugéo dos mercados0,86 | 0,48 0,54 0,57 0,23 0,54 0,6 0,55
Desenvolver as inovagfes 0,74 048 0|57 Q0,60 0,3746 0| 0,48| 0,53
Organizar e dirigir a producédo de conhecimento 0,8035 | 0,27| 0,47, 0,35 0,25 0,30 0,33
Apropriar-se de tecnologias externas 0,33 0,31 BP9 | 0,25 | 0,20 0,33 0,29
Gerir e defender a propriedade intelectual 0,36 50,4,33| 0,36/ 0,18| 0,33 0,33 0,33
Gerir 0s recurso humanos numa perpectiva de inovagd,08 | 0,42| 0,2 0,55 0,00 0,47 0,07 0,26
Financiar as inovacdes 0,20 0,65 O,0 0j40 0{05 0 0,50,50| 0,36
Vender a inovacdo 0,4y 0,60 0,33 0,7 0,833 047 00,650
Cooperar para inovar 0,3p 080 0,25 0,20 OR5 0,80,55| 0,39

Legenda: PR: Presidente; DT: Diretor técnico; Ge&rdate técnico; GP: Gerente de producédo; GCT: Gedm
contabilidade; GCM: Gerente comercial; GQ: gerelteualidade.

Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA 5
Competéncias inovativas - Empresa A - Segundo casesgde Munier, 1999
A Respondentes o
Competéncias PR DT GT GP GCT GCM GQ Média
Organizacionais| 0,31 0,41 0,34 048 o047 0,34 0,1832
Técnicas 0,63 066 046 063 051 057 471 0,60
Relacionais 061 051 039 040 0,27 041 Q55 045
De meios 0,28 042 025 035 0,17 0,32 042 0,32

Legenda: PR: Presidente; DT: Diretor técnico; G&rghte técnico; GP: Gerente de producao;
GCT: Gerente de contabilidade; GCM: Gerente corakrGiQ: gerente de qualidade.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.2 Empresa B

6.2.1 Historico

Em principio de 2001, o proprietario de uma grafrdéa de caminhfes se ressentia das

dificuldades quanto a operacdo de sua empresamgédudo racionamento de combustiveis

vigente no pais. Na procura por uma alternativaa pdar seguimento normal as suas

operagfes, adquiriu um grande posto de combusbestta forma, teria acesso ao produto e

daria preferéncia para sua frota de caminhdes.
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O posto adquirido tinha equipamentos para GNV - wdisiral veicular, e ja recebia
suprimento da principal distribuidora de GNV daidieg Analisando as vantagens do GNV,
considerou a possibilidade de adaptar toda a sata frara o gas veicular. A principal

restricdo estava associada ao fornecimento e nrag@itele compressores.

Depois de alguns levantamentos de mercado, localirmna empresa na Argentina que
fabricava turbinas a gas, usando um projeto casad@&mbora o processo de engenharia de
compressores seja de dominio publico, foi negociadcacordo de assisténcia técnica com
essa empresa. A empresa B, criou, entdo, suagempresa de producéo de compressores e
passou a produzir sob regime de assisténcia téaaca&mpresa argentina. De inicio,
fabricavam apenas um modelo de 6 bar (medida dsdo®de entrada.

Os problemas com a assisténcia técnica da emprgeatiaa logo se manifestaram. Essas
dificuldades fizeram com que o proprietario comtsae um engenheiro brasileiro para servir

de interface para os técnicos argentinos. No emtastrelaces se deterioraram ainda mais:

“Venderam para nés alguns desenhos com erros getgrraziam pecas ruins...
tinham uma tecnologia defasada de pelo menos 26.aho

(Consultor Técnico)

Em funcédo disso, o engenheiro brasileiro assumprogeto. Ao fim do primeiro ano de
existéncia da empresa, em maio de 2002, o grawaclenalizacdo do compressor ja era de
100%. O processo de trabalho tinha a marca pedsoatsponsavel técnico da empresa.
Egresso de uma grande empresa de construcdo racmnengenheirotinha grande

experiéncia em manutencao de equipamentos:

“Minha técnica sempre foi a seguinte: olhava parale dava problema e comecava a
trabalhar... 0 equipamento € isso, € a assistét@nica que vocé da a ele.”

(Consultor Técnico)

No processo de nacionalizacéo, o engenheiro cypdssoalmente da adaptacao de cilindros,
revisou processos de usinagem, e desenvolveu emexédores. O que podia ser feito na
fabrica da empresa, com seus proprios recursosfedgma num regime de envolvimento
pessoal do consultor com os operarios. O que nda ser feito internamente, foi feito

atraves de fornecedores, mas também com o envaitorpessoal do engenheiro.
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No final de 2002, a empresa participou da primewacorréncia para fornecimento de
compressor para um posto de gasolina de grande, partRio de Janeiro. O Presidente da
empresa deu carta branca para o consultor técraxer” do seu jeita” Ganharam a

concorréncia.

O consultor técnico continuou a modular o produpapdiferentes pressées de entrada e
saida. Nesse processo, contaram com apoio do FINAMEnciamento de Maquinas e

Equipamentos, o que permitiu também uma assesmriéca da Universidade Federal de
Minas Gerais, que desenvolveu uma série de programaomputador para os calculos da
engenharia. O sucesso da empresa no mercado &adgipela mencdo do presidente da
principal empresa concorrente, uma empresa estrangge opera ha 30 anos no mercado

brasileiro:
“Hoje vocés vendem tecnologia, enquanto nos airell@mos peso de metal usinado.”

A época da pesquisa, empresa oferecia 13 moddemties de compressores, constituindo-

se a Unica empresa brasileira especializada.

6.2.2 Estrutura e organizacao

A empresa dispde de um organograma com descrig@emhais. No entanto, essa aparente
organizacdo é devida ao interesse do Presidenteoenuistar a certificagdo ISO para a
empresa. Na realidade, a operacdo da empresalgenti@neira bastante informal.
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Figura 15: organograma geral da empresa B
Fonte: Elaborado pelo autor

O Presidente, como se verificou a época da redlizda pesquisa , pouco se envolve com a
empresa, a qual é gerenciada no seu cotidiano\fieésPresidente, a quem se reportam o
Diretor Administrativo-Financeiro, o Diretor Indusi, o Diretor de Pés-Venda e o Consultor

Técnico. A empresa dispensou recentemente o tilalddiretoria Comercial, a qual passou a
ser acumulada pelo Vice-Presidente. O Vice-Pretadda empresa responde pelas duas
superintendéncias previstas no organograma.

Do ponto de vista comercial, a empresa parece tgral@ uma postura mais reativa, na
medida em que o mercado encontra-se bastante atimexistem concorrentes brasileiros

significativos. De mais a mais, conforme o Prediglela empresa B, o mercado € concentrado
na BR Distribuidora, bandeira de 80% dos postosodebustivel do pais46. Outras bandeiras
parecem seguir o comportamento da BR Distribuidérarincipal atividade de natureza

mercadoldgica é exercida ndo pela area comercid, prla unidade de pds-venda, que se
encarrega do relacionamento com clientes. E atraeésa unidade que chegam, com

“ Esta estimativa ndo é confirmada pelos dados déndig Nacional de Petréleo, que atribui a BR
Distribuidorag uma participacao majoritaria no nagi@ brasileiro, mas restrita a 17% desse mercatimles de
2003.
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freqUéncia, indicadores sobre o desempenho dosijeydos quais servem para balizar o
trabalho do Consultor Técnico e da Geréncia de firgyé.

N&o existe, mesmo que previsto no organograma, (Dmatoria de Engenharia e

Desenvolvimento. As responsabilidades associaddesenvolvimento de produtos séo todas
centralizadas no Consultor Técnico, que vem treloam titular da Geréncia de Engenharia
para assumir pelo menos parte de suas fun¢cdesn@ulfir Técnico faz sua propria agenda
de trabalho, dividindo seu tempo entre o atendimer® demandas do pés-venda e o

desenvolvimento de novos componentes e produtos.

A area de engenharia trabalha seguindo os indieadte desempenho dos produtos: quando

h& indicativo da existéncia de algum problema,
“[...] a gente vai atras, vai no mercado para salzeque esta acontecendo.”
(Gerente de Engenharia)

N&o existe praticamente relacdo da engenharia ca@rea comercial. Da mesma forma,

inexiste relacdo com a Geréncia de Producéo:
“A Engenharia faz ela propria a inspecéo final daguto acabado”

(Consultor Técnico)

7

O Diretor Administrativo-Financeiro é o0 responsavetlas unidades de compras,
almoxarifado, contabilidade, recursos humanos, rinébica e controles financeiros. O
principal problema da area encontra-se na areasongras, na medida em que a area de
engenharia da empresa, capitaneada pelo Consu#ionicb, exerce papel critico na
aprovacao de fornecedores.

6.2.3 Estratégias de mercado e praticas comerciais

O mercado de compressores para gas natural vewaolgais é bastante amplo. Segundo
dados da Agéncia Nacional de Petréleo (2003),iarisho pais, em 2003, 31.435 postos de
combustivel sendo:

» 1.659 na Regido Norte;
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» 5.649 na Regido Nordeste;
»14.624 na Regido Sudeste;

* 6.653 na Regido Sul,

» 2.850 na Regidao Centro-Oeste.

Até dezembro de 2005, existiam 1043 compressostalados no pais (dados ANP, 2003).
Considerando até maio de 2006, esse montante gavhea 1.238, sendo

» 1 na Regiao Norte;

» 249 na Regiao Nordeste;

= 889 na Regido Sudeste;

» 90 na Regido Sul;

» 9 na Regido Centro-Oeste.

Os nameros acima revelam o grande potencial deati@npara compressores de gas natural
veicular. Importante salientar que, além dos pastosombustivel, sdo também consumidores
potenciais de compressores as distribuidoras déuwstineis e as industrias que fazem uso do

gas natural veicular como combustivel.

Talvez mesmo em funcdo dessa realidade, a empéesaewnela tanta preocupacdo com o
mercado, na medida em que nem se preocupou enitgulisDiretor Comercial, destituido
em janeiro de 2005. A empresa ndo parece dispomdeestratégia mercadoldgica definida:

“A estratégia de mercado nao é bem sedimentada&geague estd somente na
cabeca do Presidente.”

(Diretor Administrativo-Financeiro)

“A empresa € muito timida e ainda ndo tem maturépdra identificar e
determinar necessidades do mercado.”

(Diretor Administrativo-Financeiro)

Por outro lado, o Presidente afirma que o potem®aiercado encontra-se em Sao Paulo e

Rio de Janeiro, regides Sul e Nordeste, 0 que @anelicar pelo menos um foco estratégico
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de mercado.

Segundo estimativas do Diretor Administrativo-Fiogino, a empresa parece ter uma
participacdo de mercado da ordem de 20%. A maimef@de mercado, em torno de 50%,
ainda permanece com uma empresa multinacional giealcargentino. Outras 6 empresas

dividem os 30% restantes. Importante ressaltaree g

“Todos os produtos concorrentes da empresa saoiagos.”

(Presidente)

A empresa tem representantes em Sao Paulo e nadidaneiro. Sdo empresas que
comercializam equipamentos para distribuidores denbaistiveis. A atuacdo desses
representantes, no entanto, é considerada em seglentb na medida em que o mercado
mostra-se francamente comprador. Por essa razas, al empresa ndo se preocupa na

nomeacao de representantes para o restante do pais.
A atencdo com a concorréncia foi caracteristicapdinseiros tempos da empresa. Em 2006,

“[...] a concorréncia é observada somente para @apecas, desempenho da maquina
e melhorar no que for possivel.”
(Diretor de Pds-Venda)

Outros dados de mercado costumam ser obtidos aetdnies do IBPG — Instituto Brasileiro
de Petréleo e Gas, que informam sobre veiculosertidos, nimero de postos que oferecem
gas natural veicular, cidades abastecidas, etc.

A politica de precificacdo da empresa se assentzuatadosa analise de custos.

“Custos e concorréncia definem o preco de vendardpresa.”

( Diretor Administrativo-Financeiro)

Embora a empresa ndo faca qualquer acompanhanistemd&tico da satisfacdo do cliente,
verifica-se preocupacdo no acompanhamento de sedsitps quando em operacdo nos
clientes. Ha duas raz0es principais para essa ypag&o: primeiramente, ha a questdo da
consolidagdo da empresa no mercado; por outro ééea técnica coleta muitas orientacdes
para a melhoria de pecas, aperfeicoamento do deséimplas maquinas da empresa e até

desenvolvimento de novos produtos.
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“A gente é muito preocupado com o nivel de sat&faips nossos clientes.
Tem a revisédo das 5.000 horas de operacéo. Defgomsa das 10.000 horas, quando
acontece o fim da garantia. Mas esse processo maoit® sistematizado.”

( Diretor Administrativo-Financeiro)

“Os mecéanicos da empresa que atendem os postasnaeustivel ajudam a gente,
equacionam os problemas e trazem solucfes pargendaria. O problema é trazido
através da pos-venda, que filtra e escreve. E @m@ngria reage. Essa atencao € importante
como tudo influencia o desempenho do compressgemaeratura ambiental, a altitude, a
pressao de entrada.”
(Diretor de PGs-Venda)

“O pessoal dos postos de combustivel também comtiin funcdo dos problemas
identificados e tem também demandas especificasmpressor junior que a gente esta
desenvolvendo: todo mundo queria um compressoaita bazdo. O mercado de
empilhadeiras também é outro exemplo de oportuidpce veio de fora.”
( Diretor de Pés-Venda)

As principais vantagens diferenciais dos produtbempresa em relacdo aos da concorréncia
estdo em sua robustez e desempenho econdémico. ddSm 0Ss compressores da empresa
sdo mais silenciosos e oferecem manutencédo de basto em funcédo da nacionalizacdo de

todos os componentes.

Mas ha dificuldades de relacionamento entre ositelee a engenharia que, acredita-se,

volta-se muito para dentro da empresa.

“Se a Engenharia fosse para o campo, desarmadalug&o seria trinta vezes mais rapida.”
(Diretor de Pds-Venda)

A fabrica, embora se comporte de maneira passivaaiaria das vezes, recebendo apenas a
incumbéncia de produzir aquilo que foi planejad@e tendo nem mesmo a responsabilidade
pela verificacdo final do produto acabado, tambéwntribui para o levantamento de

problemas para a area de engenhatria.

“Um exemplo recente foi a questao do filtro colooakkpois de valvula
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reguladora de pressao(Vice-Presidente)

6.2.4 Recursos humanos

O corpo funcional da empresa era constituido, emd@ldezembro de 2005, por 142

funcionarios em tempo integral e mais 2 terceinzadeste total:
» 19 tém formacao técnica
= 22 tém formagdao universitaria completa
= 2 estdo cursando programas de mestrado
= 1 € especialista em administracao financeira agsesthumanos

=1 é mestre e doutor

Na area de engenharia, na qual se concentram osspus de desenvolvimento de novos
produtos, sdo alocados 3 engenheiros, 1 técnicinferrmatica e 1 tubulista pratico, sem

formagéo técnica.

A empresa nédo investe em ciéncia basica, mas tanmdgrinteresse no desenvolvimento de
materiais e na criacdo de modelos matematicos perasido de desempenho de seus
compressores. Para tanto, tem convénio celebrano acdJniversidade Federal de Minas

Gerais nas areas de projeto e soldagem, e ainda com assessoria técnica de um professor

doutor especializado em engenharia de gases.

A empresa celebrou no passado recente dois cantdetdinanciamento com a FINEP —
Financiadora de Estudos de Projetos, em 2003 e, 2@0%alor total de R$ 438.000,00. O
primeiro projeto contemplou o projeto do comprestoP kg de entrada para 100 m3/hora. O
segundo deu sustentacao financeira ao projeto dgpressor de 2 kg de entrada e 350
m3/hora, e subsidiou também a concepcéo técnicmpressor “junior”, um equipamento

inovador, tanto no pais quanto no exterior, ainddase de elaboracao técnica do projeto.

A empresa ndo tem bolsistas e no periodo 2004/8865nvestiu, do ponto de vista formal,
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absolutamente nada em treinamento e/ou capacitiecdeu corpo funcional. No entanto, tem
implementado internamente algumas iniciativas der@ésse. E o caso, por exemplo, da
Olimpiada do Conhecimento. Trata-se de um concwste equipes internas para
levantamento de idéias inovadoras. Na primeiraatin@ do género, concorreram 12 equipes
e a equipe vencedora era constituida unicamentemgménicos, sem a participacdo de
gualquer engenheiro.

“A Olimpiada do Conhecimento ajudou na integrac#ofigsional e na avaliacdo da
capacidade inovadora da empresa.A equipe vencegtaréormada s6 de mecanicos. Nao
tinha um sé engenheiro. Mas a contribuicdo dela ganhou, ja foi incorporada a linha de
produtos da empresa.Ja estamos pensando em langasegunda.”

(Vice-Presidente)

A empresa tem uma patente registrada para valeudachissao e descarga.

6.2.5 Inovagéo e informacéo

Todos o0s processos inovativos estdo centralizadosrea de engenharia da empresa e
encontram-se sob a estrita supervisdo do Considtmico. Essa formatacdo do processo de
inovacdo foi recomendada explicitamente pelo Peesed ao Consultor Técnico, desde a
fundacao da empresa:

“Nao quero saber: faga do seu jeito.”
(Presidente, corroborada pelo Consultor Técniclo, Yee-Presidente e

pelo Diretor de Pds-Venda)

Naquela época, estava em vigéncia o contrato dséssa técnica com a empresa argentina:

“O problema é que eles s6 queriam vender pecasig®enhos estavam todos errados, as
pecas tinham problema de balanceamento.”

(Consultor Técnico)

O Consultor Técnico, desde essa época, assumiudagso de todos 0s processos inovativos

de maneira bastante centralizada.
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“Quando fizemos o primeiro compressor, em novendier@002, o ddlar estava em
disparada. Ai n0s nacionalizamos através do FINAKMEertamos os problemas de
balanceamento uma semana antes de entregar o cesgprd udo foi feito aqui na fabrica.
O que nao dava para fazer, a gente desenvolvianeéedor. Reduzimos os custos em 50%
em ddlar. O desempenho do compressor foi muitoandthque o do concorrente.”
(Consultor Técnico)

“A primeira maquina que vendemos era 100% argentidala para ca, houve
mudanca tanto de método quanto de processo. A po@icala maquina ainda € a mesma.
Melhorou sua eficiéncia: melhorou o radiador, reshalo as perdas, melhorou o sistema de

usinagem, com pecas mais precisas. Todos os destmhm refeitos. Teve melhorias
importantes como o jato de dleo nos rolamentos paveficacdo. Houve aumento dos
pontos de resisténcia das pecas.”

(Vice-Presidente e do Diretor de Pés-Venda)

O grande problema nesse processo, de acordo comnsulr Técnico €& crise dos

componentesfue € mais critica nas valvulas:

“Compras com 100% de problemas.”

(Vice-Presidente)

Cada compressor exige 11 valvulas. Essas valvatasitis para o desempenho do produto e
implicam custos significativos de manutencao, emliepresentem apenas 25% do valor de
cada unidade compressora. No inicio da empresalaslas eram importadas. A vista dos

custos e dos problemas incorridos,

“O Presidente comecou a forgar a barra para fazeraunova valvula. Ele foi incisivo: ‘Se
quebrar igual as outras, esta tudo bem(Consultor Técnico)
No inicio, conseguiram criar uma coOpia exata. Depmram evoluindo. Dois grandes

problemas ocorriam com as valvulas importadas: iguedis molas e rachadura do material.

“No Dia das Mées de 2005, achei um material que gdebrava: o Peek. Com o Peek
acabou o problema da rachadura do material em fondé esforgo.”
(Consultor Técnico)

Sobre as molas, disse o Consultor Técnico:
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“Minha idéia era a de tirar as molas.Fui fazendoeafeicoamentos sucessivos em funcao
do que néao funcionava.Mas sem ter tempo para teGtéeste era feito nas maquinas

gue iam sendo instaladas.”

Em seguida, a empresa comecou a fazer testes gecaab a supervisao direta da area de
engenharia. As pecas desenvolvidas sdo montadapgradtipos pela area de producéo.
Atualmente, a empresa ja tem um processo organjza@oo desenvolvimento de inovagoes,

tanto para as pecas, quanto para NOvos Processesngo para Novos equipamentos.

“Em 50% dos casos, o0 pontapé inicial € dado pekspal de vendas ou de pds-vendas. Eles
trazem para a empresa a demanda de alguma empogsarpdeterminado tipo de
compressor. Os outros 50% nascem da propria engenbfaengenharia entdo faz o
desenvolvimento necessario e passa para a prodeapdstruir o prototipo. Ai é feito o teste
de campo, com maquina da empresa ou em maquingedtecO pos-venda recebe o feed-
back sobre problemas e falhas e repassa para andragia. A UFMG da assisténcia técnica
mas a empresa ja tem know-how e faz a adequac@ogsasuas necessidades.”
(Gerente de Engenharia)

A empresa, em funcdo do convénio com a universjdadata com um profissional
incumbido de fazer a interface com a empresa. psgissional traz informagdes relevantes,
em especial sobre novos produtos patenteados acterralmente que sdo recomendados
pelos professores.

A empresa parece estar planejando a implantacémédenova industria especificamente para
a producéo das valvulas desenvolvidas.

6.2.6 Inovacéo e desempenho da empresa

O faturamento da empresa desde 2003 e as projpedasos anos de 2006 e 2007 sao
apresentados a seqguir:



TABELA 6
Evolucéo e projecao das receitas da empresa
Ano Receita (em 1.000 reais)
2003 19.880,00
2004 29.403,00
2005 19.626,00*
2006 36.000,00
2007 40.000,00
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* A queda de faturamento foi devida as manifestaglieautoridades sobre possivel queda na
oferta de gas boliviano.
Fonte: Dados da pesajui
A empresa de valvulas, embora ainda ndo se disptedados mais confiaveis, podera gerar
um faturamento anual de R$ 6 milhdes, o qual dexendentar substancialmente a partir do
segundo ano do produto no mercado, momento emejespera que a inovacéo tenha sua
receptividade confirmada por todos os consumiddeeprodutos e equipamentos a gas em

geral, e ndo apenas de gas natural veicular.

6.2.7 Competéncias inovativas

As tabelas a seguir sintetizam os dados coletaaioBiecdo da aplicacdo dos questionarios
estruturados sobre competéncias inovativas. A aghol desses dados, conforme ja
mencionado, devera seguir a classificacdo progst&rancoiset al. (1999), assim como as
categorias de Munier (1999). Para analise dostesid, devera ser considerado como ideal o
indice 1,00.

TABELA 7

Competéncias inovativas - Empresa B - Segundgaads de Francois et al, 1999

Respondentes

Competéncias DA-F DP.V _CT GE Média
Inserir a inovacao na estratégia de conjunto daesap 0,32 0,56 0,64 0,72 0,56
Seguir, prever e agir sobre a evolucdo dos mercados 0,51 0,63 0,57 0,68 0,60
Desenvolver as inovagdes 0,63 0,51 088 0,63 0,66
Organizar e dirigir a producdo de conhecimento 0,40 0,50 0,77 0,65 0,58
Apropriar-se de tecnologias externas 0,58 0,49 D,854 0,60
Gerir e defender a propriedade intelectual 0,54 60,50,80| 0,69 0,65
Gerir os recurso humanos numa perspectiva de idovpg 0,42 0,35 0,57 0,52 0,47
Financiar as inovacdes 0,60 0,7( 0,90 0,85 0,76
Vender a inovacédo 0,53 0,93 0,50 0,87 0,71
Cooperar para inovar 0,55 0,55 0,5 0J45 0,58

Legenda: DA - F: Diretoria administrativa finan@iDP — V: Diretoria de pés-venda; CT: Consultoria

técnica; GE: Gerente de engenharia.
Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 8
Competéncias inovativas - Empresa B - Segundgaaés de Munier, 1999
- Respondentes .
Competéncias DA-E DP.V _CT GE Média
Organizacionais 0,47 0,47 0,72 0,62 0,57
Técnicas 0,51 0,60 0,86 0,66 0,66
Relacionais 0,55 0,65 0,69 0,89 0,62
De meios 0,53 0,57 0,80 0,75 0,66

Legenda: DA - F: Diretoria administrativa finan@eiDP — V: Diretoria de pds-venda;
CT: Consultoria técnica; GE: Gerente de engenharia.
Fonte: Dados da pesquisa

6.3 Empresa C

6.3.1 Historico

Na década de 60, dois médicos patologistas pesquisarocessos de analise clinica. Até
entdo, todos os processos haviam sido desenvolvidosxterior, assim como todos o0s
reagentes e equipamentos. Um dos primeiros métbekenvolvidos pelos dois médicos foi
para analise de triglicérides, em 1969. Em 197@tigy@ando do primeiro congresso de

andlise clinica realizado no pais, o fundador darésa C se lembra:

“Passei todo o congresso passando a receita dadacn

(Fundador da empresa)

Nessa época, ja procuravam simplificar a técni@lpvia sido desenvolvida. Em 1971, os
dois médicos ja haviam desenvolvido 10 diferentesgentes para analises clinicas, e
decidiram-se por fundar a empresa. No inicio, éimemuitos problemas, ja que ndo havia

qualquer fonte de informacéo no pais a que pudessaormrer.

“Tivemos que aprender tudo, desde como tampar agemgtes, até como desenvolver rétulos.
Lembro que tivemos muitos problemas com os rétptosjue os cortes de papel estavam
errados. Mas ja ofereciamos uma grande vantagedu &na escrito em portugués.”

(Fundador da empresa)

Em 1972, a empresa comecou a desenvolver publgagéenatureza técnica para 0s

laboratorios existentes. Além disso, ofereciamséiscia técnica pos-venda, além de outros
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servicos, como a calibragdo de instrumentos deitebeno laboratério da empresa. Essas
iniciativas tornaram a empresa mais conhecida déribafram para que fosse vencido o

preconceito explicito existente contra o produtcioral.

“N6s demonstramos que era possivel e fomos piosmeingais na area.”

(Fundador da empresa)

Em 1988, a empresa dava um grande salto, passaraderecer reagentes enzimaticos
produzidos nacionalmente. A proibicdo de importad@@rodutos similares ajudou em muito
0 crescimento das vendas da empresa. No entasimlacdo da empresa era caracterizada

por periodos de altos e baixos.

Na década de 90, a empresa ja atendia todo ddtarmntacional, através de uma rede de 36
distribuidores. Gradativamente, transformava-sena#r empresa brasileira de diagndstico
de saude humana e animal, atuando no nichkitdgara diagndstico de uso vitro em

bioquimica clinica e imunoquimica.

Por outro lado, aumentava a concorréncia. O negfiianalise clinica implica ndo apenas o
reagente, Jue é o softwafemas também os equipamentos, que se constitudrardware.
Enquanto a Empresa C produzia apenas reagentespngsrrentes — grandes empresas
internacionais, ofereciam reagentes e equipameBtugianto isso, a empresa, dando vazéo a
uma preocupacao central de seus fundadores, jpnarizada vez mais a qualidade de seus
produtos e o controle rigido de seus processosatieigao.

Em 1998, embora com faturamento e lucratividadescergtes, a direcdo da empresa
considerou a necessidade de promover uma mudanganizacional com vistas a
racionalizacdo de seus processos, maior nitidemada de decisao e redefinicdo de sua

estrutura organizacional.

“Em 2002, tem inicio a fase de profissionalizac@cednpresa.”

(Titular da Area de Organizacéo e Informacéo)

Hoje, com nova estrutura organizacional e uma reyape de profissionais, a empresa
mostra-se revitalizada em sua capacidade de in@assegurando sua competitividade e

mantendo sua trajetoria de crescimento e de luatate.
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6.3.2 Estrutura organizacional

A direcao da empresa foi entregue a um jovem eiecyirofissional recrutado em empresa
multinacional em operacdo no pais. Os processosesanais foram divididos em trés: o

primeiro cuida de pesquisa e desenvolvimento, gem= industriais, compras, controle de
qualidade e logistica; o segundo é encarregadaaipgrcdo de negdcios e oportunidades,
envolvendo-se diretamente com a comercializacaogpdudutos da empresa; o terceiro esta
associado a prestacéo de servicos, atividade @vad@ fundamental para a competitividade

da empresa.

FIGURA 16 Organograma Geral Empresa C
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Figura 16: Organograma geral da empresa C
Fonte: Elaborado pelo autor

Na assessoria do Diretor Executivo foi implantadelarea de educacao continuada, cujas
funcdes séo consideradas como diferenciais convostila empresa. Subordinada ao Diretor
Executivo encontra-se ainda a area responsavel pela admagdistrgeral e financas da

empresa.

As decisbes, como jA mencionado, sdo tomadas eegiadb. Nesse sentido, a direcédo

trabalha com diversos comités. Foram verificadgarmabs opinides depreciativas quanto ao
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trabalho desenvolvido pelos comités. Essas opinides entanto, ndo sao totalmente
corroboradas pelos titulares dos centros. Embaranree¢cam que o trabalho em colegiado
ainda apresenta muitos desafios, consideram queca tle opinides tem beneficiado a

empresa, especialmente no que se refere a areactame

A orientacdo geral da empresa € a de busca poestito gerencial firmemente orientado
para a competitividade.

“Anteriormente, havia muita disputa de ego. Disppé&do sucesso, pela aprovacao, pelo
reconhecimento. Primeiro, a empresa foi re-orgad&tendo como referéncia a necessidade
de se aproximar do mercado. Depois, veio a segonda, da profissionalizagéo.
Agora é a hora da gestdo competitiva.”

(Titular da Area de Organizacéo e Informagcéo)

Além do Diretor Executivo, foram contratados prsifimais recrutados no mercado para
assumirem o0s centros de tecnologia, processosustiiale de negdécios e oportunidades. O
titular da area de pesquisa e desenvolvimento delodado para assumir a Assessoria de

Educacado Continuada, depois de fazer um curso deetimay, em 2003.

“Ele fez o curso, foi se aproximando do marketicnecou a participar da criacao do
material de propaganda. Hoje ele é a interface dwkmting com a pesquisa e
desenvolvimento. Ele é a ponte. Cuida da educagétinuiada inclusive da interna.”

(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

Desta forma, a empresa pretende manter a integaité® a pesquisa e desenvolvimento com

0 grupo de assessores técnico-comerciais que atevglelientes atuais e potenciais.

Os fundadores da empresa foram alocados no Condeldalministracdo. Um dos médicos

fundadores ainda contribui na area de pesquisaendelvimento da empresa.

Poucos meses antes da realizacdo da pesquisa, r@sanipavia concluido seu Plano
Estratégico para o periodo 2005-2009. Nesse pkamgstacada a intencdo de efetivamente
internacionalizar os negocios da empresa, extradolaas operagfes de exportacdo de

produtos que a empresa eventualmente faz.
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6.3.3 Estratégia de mercado e praticas comerciais

Toda a histéria da empresa, sob a perspectiva caheestd associada ao mercado de
diagndsticoin vitro através de reagentes bioquimicos, produtos que 8w considerados
commoditiesmas que ainda respondem por 98% do faturamenwngaesa. Para o futuro
proximo — 2007, a empresa pretende lancar prochdobnha de hematologia. H& planos
ainda para se entrar no mercado de produtos paraologia, sendo cogitadas também
oportunidades no mercado de hormdnios. Desta foar@npresa pretende se encaminhar
para mercados de produtos mais especializadoss orgalica menor concorréncia e margens

operacionais mais satisfatérias.
O posicionamento adotado para a empresa, a parZo@?, é o de:

“Agregar conhecimento para o cliente, razdo porguempresa esta empenhada em trazer do
campo as necessidades que os clientes estédo tessié a esséncia do projeto que a gente
esta implantando desde 2002, o projeto CBV, deataristicas, beneficios e vantagens.”
(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

O posicionamento da empresa depende fortementegppmado do titular da area de

comercializacdo, da rede de representantes e ogsibiicos que fazem o atendimento,

“[...] hoje chamados de Consultores de Servi¢co estdtores de Negocios.”
(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

Esse parecer é confirmado pelo Diretor Executivo:

“Nossa competitividade depende de trés fatoresg@reervico, que € oferecido atraves da

assisténcia técnico-cientifica, e rede de distdouves.”

Para o responsavel pela area de comercializac@&mgeesa, 0 mercado interno é resultante
de um processo de cabacitachoNo topo do mercado trabalham 1.500 laboratérios qu
fazem mais de 60.000 testes por més. Esses labosat®bdo atendidos pelas grandes
multinacionais do setor, a exemplo de Bayer, Rodbanson & Johnson, Abbott e Dade

Behring. Como em uma cabaca, o mercado se esmeitsegmento intermediario de

70 entrevistado refere-se a forma de uma cabaegaepaticar a distribuicdo de laboratérios existemte
mercado segundo a quantidade de testes realizaztesmmente.



141

laboratérios que fazem de 3.000 a 60.000 testesper E nesse mercado intermediario que
opera a Empresa C, juntamente com trés concorrentesiacionais e outras empresas
brasileiras de porte regional. A base da cabacaespande consideravelmente,

compreendendo todos os milhares de laboratériofageen menos de 3.000 testes mensais.

“Nosso passo inicial foi a definicdo do perfil dilenite que nos interessava: aquele
laboratério que faz entre 7.000 e 20.000 exames&s.”

(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

O mercado, na opinidao do responsavel pela comagadlo da empresa, se estrutura da
seguinte forma: 65% é atendido pelo SUS; 32% pefagresas vinculadas a Associacdo
Nacional de Saude e 3% correspondem a exames gaigtanente pelo interessado. Tendo
por base os dados do DataSus e da Camara BradiéeDagnostico Laboratorial, a empresa

acredita deter hoje 28% do mercado brasileiro.
A exemplo das grandes empresas que atuam no meeckdapresa C procura oferecer

“[...] solucbes integradas com equipamentos e s@¥j que entram na qualificacdo e no
apoio técnico do laboratdrio cliente.”

(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

O ciclo de produto na empresa revela maturacda.l&essa linha, o produto é considerado
como novo por dois anos apds seu lancamento. Acd@lordo ciclo, segundo parecer do
Diretor Executivo, depende da politica de preco.

“Hoje, a politica de precos da empresa é a seguiNtEssos precos sao de 20% a 25%
maiores que 0s de nossos concorrentes diretos)agjampresas que dividem conosco 0
espaco intermediario do mercado. No entanto, ssidenar as multinacionais que operam
no topo do mercado, N0ssos pre¢os sao 30% a 40%baaios”

(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

A empresa ndo busca financiamento governamentapoido de instituicbes de saude publica

para suas atividades de desenvolvimento de pradutos

“Sao muito lentos. O mercado oferece solu¢des ndgiglas. E rapidez para nos é
fundamental. Qualquer perda de tempo pode se wamsir numa ameaca estratégica.”

(Diretor Executivo)
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Em 2004, a area comercial da empresa deu inicim @nojeto com vistas a concepgéo e
implantacdo de um sistema de informacdes mercaidakigestima-se que esse sistema esteja
totalmente operacional até 2009. Espera-se qu0a® a empresa esteja apta a uma leitura

acurada das tendéncias do mercado.

A empresa faz pesquisa de satisfacdo de seuseslientlusive por forca da metodologia
associada a 1ISO 9000.

6.3.4 Recursos humanos

A empresa contava, em 31 de dezembro de 2005, tOrfutcionarios em tempo integral.

Considerando-se o0 grau de escolaridade, os furrgdenda empresa se distribuem nas

seguintes categorias:

TABELA 9
Formacdo profissional dos funcionérios — Empres2@5
Formagao NUmero de funcionarios
Ensino fundamental incompleto 2
Ensino fundamental completo 6
Primeiro grau incompleto 4
Primeiro grau completo 6
Segundo grau técnico completo 2
Segundo grau incompleto 4
Segundo grau completo 24
Universitario incompleto 19
Universitario completo 26
Especializagéo 10
Mestrado 6
Doutorado 1

Fonte: Dados da pésx)

Considerando apenas os funcionarios diretamenteuldidos a unidade de pesquisa e
desenvolvimento, verifica-se que dois possuem o graversitario completo e outros dois, 0

titulo de mestre.

A empresa investe bastante na capacitacdo de ggufoacional. Em 2005, foram realizados
34 programas internos de capacitacao técnica, cpantigipacdo de 214 funcionarios. Além

disso, foram desenvolvidos 5 treinamentos interassociados a atividades de natureza
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administrativa, tais como treinamento introdutégieelaboracdo de contratos e controle de
documentos, envolvendo 55 treinandos. Praticamiwnle o investimento em treinamento

externo foi orientado para questdes de naturezanlirativa, e envolveu 58 participantes.

Considerando-se apenas os funcionarios alocadosidade de pesquisa e desenvolvimento,
tem-se que quatro receberam treinamento internis, dides sobre o codigo de defesa do
consumidor e dois em treinamento de conteudo t@éc@ito funcionarios da unidade foram

designados para treinamento externo, sempre sobmeast associados a questbes

administrativas e/ou gerenciais.

6.3.5 Inovacéo e informacéo

As idéias a respeito de novos produtos surgem guaadealizacdo das reunides semanais do
corpo gerencial. Normalmente, sédo originadas pesifes de custos de producdo, ou ainda
por problemas registrados pelo atendimento aosteBeou, numa hipotese mais remota, por

influéncia do mercado.

“As idéias surgem dessas reunifes ou ainda de deasatle mercado. O dificil, no entanto,
nao é desenvolver o problema. Ndo ha problema mnie p@cnica. A gente sempre arranja
uma solucédo. O dificil & transformar o produto eligoavendavel. Tem que ser pratico,
automatizado, amigével para o cliente,e estavedakestabilidade significa que

o produto tem que ter validade minima de 15 meses.”

(Fundador da empresa)

Nem todas as idéias apresentadas sdo efetivamemtiadas. Tudo depende das
caracteristicas desejadas para o produto. Algudtasi, em funcdo de dificuldades mais
significativas, ou mesmo dependendo dos projetos amgiamento, acabam nao tendo
sequéncia. Outras sdo encaminhadas ao Grupo disé\péla uma avaliacdo mais detalhada
da oportunidade.

“A gente tem tentado constituir um Comité de In@gnas nunca funcionou. Tem um outro
grupo, que € o Grupo de Andlise que envolve o pedsaecnologia, de mercado, do servigco
ao cliente e da qualidade assegurada. Mas € um mimoa meio bambo, meio informal...”

(Titular da Area de Organizacéo e Informagcéo)
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O responsavel pela area de comercializacdo da smpn® entanto, considera que esse
processo de levantamento/analise de oportunidadds & melhorar.

“A coisa funciona como um funil. Na boca mais ladgafunil, € o bolsdo. Ai € que caem
todas as faiscas geradas pelos gestores. Estasigéssam por avaliacao prévia quanto ao
suprimento, potencial de mercado, viabilidade fireira e ainda pelo CBV, que é aquele
conceito de definicdo de caracteristicas, benefieiwantagens para o cliente. Ai o funil
comeca a se fecha, que é quando comecam os preaEspesquisa e desenvolvimento.”

(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

hY

Quando uma idéia é aprovada nessas reunides, to abyarprojeto junto a unidade de
pesquisa e desenvolvimento.

“O processo é gerenciado por um gerente de projgte, € responsavel por fazer com que as
coisas andem, que aqueles individuos que sédo tensadores técnicos do projeto cumpram
0s prazos. Hoje, usamos o Project da Microsoft @gualar nesse gerenciamento.”

(Fundador da empresa)

“O gerente de projeto trabalha na estabilizac&o,pesquisa de insumos e nos estudos de
viabilidade, até chegar a formulagdo promissora.”

(Titular da Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento)

A busca da solucdo tecnoldgica e laboratorial éidenada a primeira fase do projeto de
pesquisa e desenvolvimento. Vencida essa primiipagpassa-se para uma segunda fase, de
busca de solucdo de negdcio. O projeto é entdoleareptado, até se chegar a um produto
final comercializavel, ou seja, com as caractedsti de praticidade, automatizacao,
estabilidade e facilidade para ser trabalhado peiestes. O projeto, entdo, sai do laboratorio
e passa para a etapa de producdo de prototipotiialusNessa etapa sdo analisados os
assuntos regulatorios, a logistica de fornecimeetanatérias primas (o0 que pode incluir o

desenvolvimento de novos fornecedores) e a defirdgd volumes a serem produzidos.

“A producdo agora entra mais cedo no processo esgpisa sai mais tarde.
Meu pessoal de elaboracdo € que participa dasiéasrtécnicas.
E onde a producdo tem mais interacdo com a pesguiissenvolvimento.”

(Titular do Centro de Tecnologia e Processos Imiist

Acertada a formulag&@o no processo industrial, passa# registro nos 6rgaos governamentais
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competentes, a definicdo das instrucdes de usaefisicbes quanto as embalagens e,
finalmente a producédo do lote comercial para té3teante essas etapas, séo feitas reunides
com todas as areas envolvidas para de acertar tathege do produto a ser lancado no
mercado. Segundo o responsavel pela unidade delipesg desenvolvimento, todos os

processos da empresa sao formalizados.

“A producédo recebe da area técnica informagfes sabformulacédo, diluicdo, sequéncia de
adicao e filtracdo. A sequéncia de adicdo a geatela as informacdes recebidas. Temos
também que verificar quanto a incompatibilidadefrdscos. Nesse caso a gente confirma a
informacéao recebida.”

(Titular do Centro de Tecnologia e Processos Imadusy

“As instrucdes de uso séo desenvolvidas assimodygpdo envia texto para a qualidade
assegurada que formata o texto e devolve para dyg@o para aprovacdo. Com os rotulos a
coisa muda um pouquinho: a pesquisa e desenvoltomesnda para a qualidade
assegurada que manda para a produc¢do, para a fagdat. A aprovacao é feita pelo
marketing, pela producéo e pela qualidade assegafad

(Titular do Centro de Tecnologia e Processos Imiist

No caso das embalagens, a definicédo final é daupémg mas essa decisédo € orientada pelo

estudo dos concorrentes.

“Ha muita similaridade entre os concorrentes.”

(Titular do Centro de Tecnologia e Processos Imist

De acordo com o responsavel pela area de prodagéd@jor preocupacao € com o trabalho
dos funcionarios da elaboracéo, que se envolveacpesquisa e desenvolvimento e caba por

determinar a composicao e o desempenho final ddupya@ue vai ser langado.

“Parece que é so aplicacdo do que esta nos livmmas ndo é. Tem muito conhecimento
implicito envolvido.”

(Titular do Centro de Tecnologia e Processos Imadusy

Em 2005, por inspiracdo de seu fundador, a empitesainicio a um projeto inovador: a

padronizacdo de creatinina, teste utilizado pamiaao renal. A proposta acompanhou
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iniciativas da comunidade cientifica norte-americagnublicadas na literatura técnica que
objetivavam a padronizagéo desse teste entre agsasfornecedoras.

“Esse € um caso tipico de desqualifica¢fadta de qualificacaoflo usuario. Como cada
empresa cria seu proprio padréao, a avaliacado deetesria de acordo com o produto
utilizado e ai o laboratério ndo sabe trabalhar csso.”
(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

“Quem decidiu fazer foi o fundador da empresa.lngrute isso: ele decidiu fazer em
funcéo dos valores da empresa, do rigor metodo@anarketing ndo entrou no inicio
do processo. S6 entrou no meio.”

(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

“Esse produto ja existia na empresa. O que @& ser feito era um novo processo de
calibracéo para reduzir o erro devido a interferégado meio proteico.
A vantagem é que se poderia acertar valores maiobale insuficiéncia renal.
Hoje, em func¢éo do erro de calibracado, a insufici@rrenal s6 € detectada quando
apresenta um nivel mais significativo.”

(Titular da Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento)

“Uma coisa é interessante. Quando surgiu a idéiguem pensou em voltar para 0 mesmo
tipo de técnica que ja existia. Todos queriam uworformato, em funcéo da propria
evolucéo da empresa.”

(Titular da Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento)
No desenvolvimento desse novo produto, foi empregaicamente tecnologia interna.

“De externo, s6 a informacgé&o de que alguém ja& esfazendo isso ai, a nova calibragéo,
uma empresa americana.”

(Titular da Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento)

“O processo de desenvolvimento de um novo prodémceriinear. Mais parece com uma
sequéncia de ciclos. Cada entrada tem uma saida@ saida gera uma nova entrada. Assim
todas as areas da empresa vao chamadas a partioipano € o caso do marketing e de

vendas. Outras areas sdo chamadas para checamaulacio do novo produto.”

(Fundador da empresa)
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Ao se manifestar, o fundador da empresa desenha@useqqiéncia de circulos que nao se
fechavam, um dando origem ao seguinte. Esta eraeqpurasentacdo grafica do processo
mencionado de entradas e saidas: a medida quea® desenvolvimento do produto, cada
atividade finalizada gerava uma nova atividade esqpisa, até a obtencdo da formulacéo

mais adequada.

Existe a intencdo de se trabalhar com universidadeentros de pesquisa, a exemplo da

Fundacéo Osvaldo Cruz.

“Temos discutido muito esse assunto.
Ja tentamos buscar em duas ou trés oportunidadas,ndo conseguimos nada.
A gente sempre tem muita coisa para resolver, cedd@empo para cuidar da universidade.”

(Titular da Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento)

Mesmo desenvolvendo seus produtos apenas comesrusas técnicos proprios, verifica-se
uma intensa busca de informagbes externas por p#ateunidade de pesquisa e
desenvolvimento através dastes da American Chemistrye United States Patentse

consultas a periédicos técnicos, com destaque p&abMed, um servico oferecido pela

United State®lational Library of Medicine

6.3.6 Inovacéo e desempenho da empresa

A evolucéo do faturamento bruto da empresa dosadtitrés anos, corrigido pelo valor do

dolar norte-americano, é apresentado a seguir:

TABELA 10
Evolucéo do faturamento — Empresa C
Ano Faturamento (em 1.000 reais)
2003 21.216,00
2004 27.399,00
2005 28.375,00

rfe: Dados da pesquisa.

A empresa néo dispOe de patentes e nem afereprde fobjetiva, a contribuicdo do
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desenvolvimento de novos produtos para o faturaomeata lucratividade da empresa. No
entanto, alguns indicadores ja sdo considerados.

“Ainda ndo medimos efetivamente o desempenho dampesquisa e desenvolvimento, mas
acredito que para cada R$ 1,00 investido a empessgja recebendo liquido R$ 1,04.”
(Titular da Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento)

“E um negdcio gozado. A padronizacéo da creatirinenecou pelo patrocinio do fundador
da empresa. Nao havia estudo nem mercado nem negdsugerisse o investimento nesse
novo produto. Houve até muita reacao interna, pergugente tem sempre uma série de

idéias e projetos em andamento. Mas como foi deendadundador, ndo € [...].
O certo é que, com toda a reagdo e tudo o mais, @egluto j4 estd vendendo 30% a mais do
que o produto que ele substitui. Agora, o fundatibempresa esta fazendo um esforgo para
padronizar esse teste para todo o mercado brasileir
(Titular do Centro de Negdcios e Oportunidades)

6.3.7 Competéncias inovativas

As tabelas a seguir sintetizam os dados coletattagéa dos questiondrios estruturados
respondidos pelos entrevistados. A primeira tabeflate a classificacdo das competéncias
inovativas segundo Francas al. (1999). A segunda tabela apresenta 0s mesmosassi|t
mas agrupados de acordo com as categorias propostasiunier (1999). Quanto mais
proximos de 1,00 forem os indices encontrados, onakéra a avaliacdo das competéncias da
empresa.

TABELA 11
Competéncias inovativas - Empresa C - Segundgaads de Francois et al, 1999
L Respondentes -

Competéncias DE PD MKT _PROD ORIN Média
Inserir a inovagao na estratégia de conjunto daesap | 0,76 0,88 0,96 0,8( 0,7P 0,82
Seguir, prever e agir sobre a evolucdo dos mercados 0,43| 0,57 0,57 0,51 0,66 0,55
Desenvolver as inovacdes 0,60 0O,y1 0,60 0,37 0,48,55 0
Organizar e dirigir a producao de conhecimento 0,445 0,55 0,45 0,3 0,43
Apropriar-se de tecnologias externas 0,53 0,34 0[4®,40 0,38 0,42
Gerir e defender a propriedade intelectual Q0,20 8Q,10,44 0,49 0,16 0,29
Gerir os recurso humanos numa perspectiva de idovag,67| 0,55 0,87 0,72 0,52 0,57
Financiar as inovacdes 0,37 0,25 0,50 0,40 0j20 4 0,3
Vender a inovacédo 0,73 0,80 0,93 0,67 0,63 0,73
Cooperar para inovar 0,30 0,400 0,45 0,35 0,30 0,28

Legenda: DE: Diretoria Executiva; PD: Pesquisa eebgolvimento; MKT: Marketing e Vendas;
ORIN: Organizacao e Informacao.
Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 12
Competéncias inovativas - Empresa C - Segundgaads de Munier, 1999
- Respondentes .
Competéncias DE PD MKT PROD| ORIN Média
Organizacionais 0,47 04f 0,65% 0,57 0,39 0,51
Técnicas 0,63 0,66 0,66 0,48 0,54 0,59
Relacionais 0,40 0,34 0,47 0,37 0,4p 0,41
De meios 0,571 042 0,60 0,50 0,30 0,48

Legenda: DE: Diretoria Executiva; PD: Pesquisa sdbegolvimento; MKT: Marketing e
Vendas; ORIN: Organizacéo e Informacéo.
Fonte: Dados da pesquisa



150

CAPITULO 7

ANALISE DOS CASOS

No capitulo quatro, foram destacados os principaimponentes do modelo proposto de

busca de informacéo em processo de inovacao: extonb individuo e a tarefa.

O contexto, como visto, compreende o conjunto dwlicées que orientam as interagcdes do
individuo em busca de informacdo. Nessa abordageoontexto ndo deve ser entendido
como mera listagem de fatores situacionais, meso® ‘@tivos”, ou seja, elementos
considerados como condicionantes para determinampartamento de busca de informacéo.
As condi¢Oes contextuais, no modelo proposto, pv@moo entendimento compartilhado de
significados, orientam 0os membros da organizacaontqua natureza dos eventos observados
e contribuem para o estabelecimento de um prop@sitoum para a continuidade da
interacdo. Como tal, o contexto é visto, nesse topdeb a perspectiva deameworkpara o

comportamento informacional ou de busca de infodonddOHNSON, 2003).

Para a andlise do contexto de cada caso, as ob3esveegistradas pelo pesquisador serdo
comparadas as avaliacfes dos entrevistados atcesjasi atividades e comportamentos da
organizacdo associados ao processo de inovacas. &siliacbes, conforme previsto, foram
conduzidas tendo como base o0 questionério de cémpas inovativas de Francas al.
(1999) e reformatado por Munier (1999).

O individuo, no modelo proposto, extrapola o pammivencional do usuéario passivo de
sistemas e fontes de informacdo. Também se revail® complexo que o responsavel pelo
cumprimento de certos objetivos e obrigacdes, cordoconcebido por TAYLOR (1986).
Nos casos em analise, o individuo é um encarreg@dona tarefa especifica, com objetivos a
serem atendidos sob determinadas condi¢fes sihz@siae acordo com balisas e parametros
operacionais conhecidos e em um contexto orgawoizaki com suas crencas, valores e
normas peculiares (BYSTROM, 1999).

A tarefa, por sua vez, compreende o0 processo dendalsimento de novos produtos em
empresas industriais de médio porte. Embora se ttat conceito complexo e de dificil

operacionalizacdo, a tarefa em analise se congpiégma o autor deste trabalho, uma tarefa
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genuina de decisdo, conforme tipologia oferecidaBystrom & Javerlin (1995). No entanto,

ndo se classifica como de complexidade maxima,spdratar de inovagdo incremental de
produto, o que implica um resultado conhecido ¢epido. A titulo de comparacéo e para
maior clareza, a inovacao radical, esta sim seadjpologia dos autores mencionados, uma
tarefa genuina de decisdo de complexidade maximaedida em que o resultado final ndo é
conhecido previamente, 0 mesmo acontecendo comogggs0s que poderiam conduzir a

esse resultado e as informacfes que eventualnmestitgiiiam esses processos.

Os dados referentes a cada caso serdo analisadosetgses trés construtos como referéncia,
sempre no sentido de responder aos objetivos tedesta pesquisa, conforme registrados no
capitulo cinco e detalhados nos protocolos dagwéstas previstas com dirigentes e atores
vinculados ao processo de inovacdo. Em seguidaceeduzida a analise cruzada dos casos,

em atendimento a metodologia de pesquisa adotada.

7.1 Anélise individual dos casos

7.1.1 Empresa A

7.1.1.1 Do contexto

Ao se analisar o contexto organizacional da Empfesés caracteristicas se sobressaem.
Primeiramente, ha de se destacar a forte liderareecida pelo Diretor Presidente. Parece
evidente que nada ocorre na empresa sem seu co@mégie aprovacao. Quando se trata de
abertura para o ambiente externo, especialmensemodo de se inspirar para o processo de
inovacdo, a lideranca presidencial assume sua ezatucentripeta. Todos os fluxos
informacionais dirigem-se a Presidéncia caractedaa de forma exemplar, o papel

informacional atribuido aos gestores por Mintzl{@@y'1).

E certo que a Geréncia Técnica também se abregparabiente externo, quando busca
informacdes junto a fornecedores, ou mesmo quaaditipa de congressos técnicos e feiras.
N&o obstante, trata-se de um comportamento deterréa iniciativa presidencial. A

deflagracdo de todo o processo de inovacdo temosgem e pertence a alcada da
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Presidéncia. A Unica excecado a essa regra — ing@ortde uma torneira chinesa ordenada pela
Geréncia Comercial em 2005, mencionada anterioenestve tdo somente para confirmar a

regra da centralizac&o decisoria.

A segunda caracteristica prende-se a l6gica adotdpe se refere ao desenvolvimento de
novos produtos. A visdo prevalecente é a de cuepop na medida em que nao se percebe
qualquer perspectiva analitica de médio ou de lopgzos. As decisdes sdo tomadas
privilegiando-se o equacionamento de problemassatden sintese, toda a acao se volta para
0 “aqui e agora”. O unico indicio de rompimento cessa I6gica decorre de um movimento
recente da alta administracdo da empresa, direinoréa busca antecipada de novas
tecnologias através do relacionamento com emplikass em tecnologia. No entanto, nao
se percebe nessa nova légica qualquer tentativaedantecipar tendéncias ou projetar
comportamentos futuros do mercado. Ao contrarise esovimento sugere a rotinizacédo do
processo de busca de melhorias tecnolégicas nassfaue se revelaram confiaveis no
passado. Em sintese, a busca antecipada de nowatotgas se prende ndo a um processo
estratégico, e sim a uma rotinizacdo de comporttoaale defesa cuja eficacia ja foi atestada

no passado recente.

A terceira caracteristica relevante refere-se aoitApcia relativa da area comercial da
empresa, seja como fonte de informacgdes sobre eeatalexterno, seja como influéncia nos
rumos do processo de desenvolvimento de novos fm®Rd® papel da area comercial
restringe-se ao acompanhamento do desempenho athgqs da empresa junto aos clientes,
e da evolucao tecnoldgica dos concorrentes. Nawefgiicado qualquer envolvimento com
os trabalhos do grupo de desenvolvimento de noradufos, o que significa que a Geréncia
Comercial ainda ndo assumiu o papel teoricamenttinddo a area, ou seja, 0 de
conhecimento de mercado e orientacdo estratégieengdeesa a respeito de temas pertinentes

ao seu ambiente de negdcios.

No entanto, hd que se considerar o fato de quemetdos de 2004, como registrado
anteriormente, esta fungéo encontrava-se sob arrespilidade direta do Diretor Presidente.
Assim, € natural que haja resisténcias a trangfer@e responsabilidades téo significativas.
De mais a mais, os fluxos de informacdo tecnolégmatinuam diretamente vinculados a
Presidéncia. Estas resisténcias ndo devem seunidaghapenas ao titular da Presidéncia, mas
se distribuem por diversas unidades organizaciorfaescebe-se, com clareza, que as

demandas da Geréncia Comercial, seja pela maimterapa introducdo de alguma inovacéo
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tecnologica, seja na pressao por investimentos emmqgdo de produtos nos pontos de
venda, geram desconfortos e questionamentos. Qi@ena interpretacdo deste pesquisador,
reflete tanto um processo de transferéncia de nssipdidade comercial — da Presidéncia
para a Geréncia Comercial — ainda ndao devidamemtgletado, quanto reacfes a novos
significados até entdo pouco presentes, a exengsl@essdes da concorréncia e de reacdes
de clientes a respeito da qualidade de produtasda@resteza dos servigos prestados.

Sob outra perspectiva, € certo que a Geréncia @mheomeca a implantar, mesmo que de
forma timida, os fundamentos do planejamento égfiGd na empresa. A estratégia de
mercado adotada, visando romper os diques da @xa@esgionalizacdo de mercado, assim
como as projecdes de faturamento para os proximus ado indicios claros dessa promessa.
A elaboracdo de planos de vendas e o acompanharsstématico do desempenho da
empresa e de seus produtos no mercado, iniciataisaneadas pela Geréncia Comercial,
tem ensejado a interacdo entre os departamente®,oeqn decorréncia, contribuiu para a

instalagéo de um processo de mudanca do contegdoiaacional.

Em sintese, se as trés caracteristicas inicialmdestacadas sugerem uma organizacao
voltada para dentro, para seus processos inteests,ultima perspectiva indica, aos olhos
deste pesquisador, a emergéncia de um conjuntondiicées inter-relacionadas, promovendo
o entendimento compartilhado de novos significadasympartilhamento de novas situagoes
e, sobretudo, a continuidade de um processo dexgdte entre as unidades organizacionais.
Um indicador dessa tendéncia é o crescimento desstimentos em treinamento,

participacdo em feiras e assinatura de publicacdes.

A mudanca na concepcao do mercado serve perfeitarpama sinalizar o grau de mudanca
em Ccurso e seus impactos no cotidiano da orgamiz&g inicio, a empresa trabalhava com
distribuidores e varejistas regionais. Atualmewtesarejo foi dividido em categorias, cada
uma consumindo um determinanox de produtos da empresa. Ao varejo foi acrescerdado
mercado de construtoras, antes inexplorado. A seigig@® do mercado, por seu turno,
fundamentou estratégias tirgeting (selecdo de segmentos de mercado como alvos da acao
mercadoldgica da empresa) e de posicionamentoefreo$ principais competidores. Em
decorréncia, foi alterado profundamentenodus operandda empresa em relacdo a seus
clientes. Como foi verificado, a empresa passonvastir pesadamente em treinamento de
balconistas e na apresentacdo de seus produtopontss de venda, algo absolutamente

impensavel em principio de 2004.
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Talvez o aspecto mais importante dessa mudancagagameabilidade interna associada a
todas as informagOes a respeito do desempenho rddsitps da empresa no mercado.
Relatorios de vendas e desempenho de produtos reentas sdo discutidos em reunifes
periodicas das quais participam representantesniiades diversas da organizacdo. Na
mesma linha, essas reunides servem ao propdsie deordar cursos de acdo com vistas a
melhoria do desempenho da empresa no mercado. iBgsasvas podem estar relacionadas
a temas os mais diversos, da melhoria de uma egdmlao aperfeicoamento funcional de

determinado produto, ou ainda a contratacdo desn@pmesentantes.

Nado ha& davida de que esse processo de mudancamaoatdoda a organizacdo, da

contabilidade a producdo, da unidade compras gmmeavel pela contratacdo do pessoal.
Em uma industria de porte médio, esse processordaminacdo mostra-se rapido e, como ja
mencionado, até insidioso, quando unidades organizais procuram, através de seus
afazeres cotidianos, demonstrar eventuais fragiislanas iniciativas protagonizadas pelo
“novo entrante” da organizacdo. No entanto, a épacpesquisa, pode-se afirmar que a fase

de maior contraste entre o convencional e a noeigadece estar sendo vencida.

Como mencionado anteriormente, o questionario sotmgeténcias inovativas de Francois
et al(1999) objetiva uma analise do contexto organizediassociado a inovacao e considera
as seguintes categorias:

* Inserir a inovagao na estratégica de conjuntajaesa

= Segquir, prever e agir sobre a evolucdo dos mescado

= Desenvolver as inovacdes

= Organizar e dirigir a producéo de conhecimento

= Apropriar-se das tecnologias externas

= Gerir e defender a propriedade intelectual

= Gerir 0s recursos humanos numa perspectiva dagaov
» Financiar a inovagao

= Vender a inovagao
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= Cooperar para a inovagao

A categorizacdo proposta por Munier redistribuc@speténcias inovativas em apenas quatro

grupos:

» organizacionais, que favorecem a criacdo do nombecimento;

relacionais, associadas as rela¢cdes com conswidaompetidores;

técnicas, pertinentes a gestdo da producdo edalogia;

» de meios, para o desenvolvimento, financiamermineercializacao

da inovacao.

As tabelas a seguir sintetizam os indices atritbupdos respondentes da Empresa A a cada
uma das competéncias inovativas (a escala é deifdiando inexisténcia da competéncia,
até 1,00, sugerindo plena existéncia da compefér@iguestionario, assim como 0s grupos

de questdes associados a cada competéncia, enca@@nexo.

Uma leitura dessas Tabelas 5 e 6 revela que, sepgigio dos entrevistados, a Empresa A nao
dispde de competéncias inovativas satisfatorias. dNes tabelas apresentadas, seu maior
indice meédio (resultado da média aritmética dosicésd de cada respondente para
determinada competéncia) fica pouco acima da méllia escala e se refere ao
acompanhamento de concorrentes e clientes coms vatadesenvolvimento de novos
produtos, o que efetivamente confere com a obs@ov@este pesquisador. Praticamente todos
os demais indices médios ficam abaixo da médiscia revelando uma avaliacdo bastante

negativa das competéncias inovativas da empresa.

A avaliacao individual do Diretor Presidente a sisp de duas competéncias — “Sequir,
prever e agir sobre a evolugcdo dos mercados” esed@lver as inovagdes” — foge a esse
padrdo negativo, com indices de 0,86 e 0,74 raspawtnte. A primeira competéncia
pretende medir o acompanhamento de concorrentegleedtes, enquanto a segunda focaliza
os esfor¢os da administracdo no sentido de integramidades organizacionais em torno do
processo de inovagdo e ainda de agilizar sua ¢apaoi tecnoldgica. Considerando-se a
lideranca exercida pelo titular da Presidéncia ne @nge a esses dois processos, essa fuga

do padrdo mostra-se bastante compreensivel.
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A competéncia “Organizar e dirigir a produgdo dmlmrimento”, na classificacdo de
Francoiset al(1999), e as competéncias organizacionais, segamabegorizacdo de Munier

(1999) merecem especial destaque nesta analisejedada em que dizem respeito aos
incentivos do contexto organizacional associadosadividade e a autonomia dos individuos,

ao compartilhamento de informacdes e a geracatwabe conhecimento.

Como se observa, os indices médios sdo pifios,ndamdo com nitidez as dificuldades
contextuais associadas aos fluxos informaciongmegextenséo, a criacdo de conhecimento
no ambiente organizacional da empresa. Na mesmgadiraponta o indice meédio alcancado
pela competéncia “Gerir 0os recursos humanos numsp@eiva de inovagao”, que procura
avaliar o comportamento da empresa no que tangecaativo ao trabalho em equipe e a

capacitacao de seus funcionarios.

7.1.1.2 Da tarefa

O responsavel pela deflagracdo, assim como petdayde processo de desenvolvimento de
novos produtos, é o Diretor Presidente da empresale cabe “ouvir 0 mercado” o que

significa, no ambito do desenvolvimento de novosdptos, estar atualizado com as
inovacgOes tecnoldgicas geradas no exterior pardifidar aquelas de maior interesse para o
mercado brasileiro. Esta atualizacdo € feita atraslé leitura sistematica de revista
especializada, como é o caso lldBagng do acesso aites especializados e ainda dos
contatos com fornecedores internacionais de tegizolo

De uma certa forma, o “ouvir o mercado” veio substi pelo menos em parte, a rotina
anterior de acompanhar de perto as empresas lidersgtor. O sentido e a importancia
estratégica desse comportamento, no entanto, peceraninalterados. Trata-se de algo
basico para a competitividade da empresa em uneatebaltamente competitivo.

Embora a leitura dit Bagnoseja considerada — mesmo que informalmente, obrigat todo
gestor da empresa, a iniciativa de propor a alzerle um projeto com vistas ao
desenvolvimento de um novo produto parece ser -mmeagie informalmente, restrita ao
Diretor Presidente. Cabe a ele conceber uma idélaninar do produto e propd-la ao Grupo
de Novos Produtos.

Desta forma, € o Diretor Presidente o formuladortaiafa: é ele quem define objetivos,
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recomenda as operacdes e as condi¢coes pertinentssanvolvimento do novo produto.

Esse processo merece uma analise mais aprofundada.

Antes de propor a tarefa de desenvolver um novdybog o Diretor Presidente certamente
construiu (no sentido denactedl uma realidade do mercado brasileiro de metaigésas
considerando, nessa realidade, a introdugcdo dagdovtecnoldgica considerada. Em funcéo
desse processo denactmentdo mercado é que ele consegue avaliar a oportimida

selecionar aquela inovacdo de melhor resultadoc&dp@ara a empresa.

Importante salientar-se, mais uma vez, que as ipéiscfontes de informacdo para esse
processo sdo tdo somente as publicacbes periddaasgestaque para a revidt®agng a
consulta ssitesespecializados e as relagdes com fornecedoresantenais de tecnologias,
na ocasiao de feiras. Os dados sobre o desempeshmatiutos da empresa, assim como as
manifestacdes da Geréncia Comercial, seja a respeeitoncorréncia, seja no que se refere a
eventuais tendéncias de mercado observadas, aiAda sa constituem informacdes
suficientemente confidveis para deflagrarem o m®swele inovacdo. No entanto, servem ao

propésito de impulsionar o processo de consultaslag fontes de informacéao.

O produto final desse processo, vale dizer, a imbgio do novo produto € entdo
encaminhada ao Grupo de Novos Produtos. O grugsenmomento, é personalizado pelo
Gerente Técnico, ja que é ele quem primeiro tespomsabilidades pelo cumprimento da
tarefa.

7.1.1.3 Da busca e processamento de informacao

A figura a seguir descreve todos os fluxos infordescdetectados no processo de inovacao da

Empresa A, desde a formulacdo da tarefa.

Ao receber o projeto de desenvolvimento de um moeduto, o Gerente Técnico da empresa
“redefine” a tarefa. Essa transformacéo, no casmrre através de reunides preliminares entre
o Gerente Técnico e o Diretor Técnico. A tematieat@al dessas reunides sdo questdes
pertinentes ao processo, ou seja, a respeito de pooduzir a demanda apresentada pelo
Diretor Presidente.
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A tarefa, quando redefinida, repousa ainda sobre masultado conhecido — o
desenvolvimento de um produto novo para empresa,inspirado em tecnologiadesign
previamente conhecidos. Desta forma, o responspekl seu desempenho ja detém
informacdes importantes sobre ela, sobre os dom@ieoconhecimento a serem envolvidos e
ainda sobre as técnicas requeridas para a suadsoldgn funcdo dessas informacdes, ja
constantes na definicdo original da tarefa, € q@eente Técnico deflagra seu processo de

busca de informacdes junto aos fornecedores aymtenciais da empresa.
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FIGURA 17 Fluxos de Informacoes em Processo de Inovaciao na Empresa A
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Figura 17: Fluxos de informac8es em processo dag#m na empresa A
Fonte: Elaborado pelo autor

Além das fontes externas de informacdo, o Gere@tmito conta ainda com o respaldo de
sua equipe interna, a qual tem participado de essgs técnicos especializados (a exemplo
do EBRATS - Encontro Brasileiro de Tratamento deesficies e o INTERFINISH —
Congresso Brasileiro de Tratamento de Superfic®&m do mais, esse profissional tem
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acesso a manuais técnicos produzidos por agéneigeshuisa e treinamento profissional
(SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem IndutgalPT — Instituto de Pesquisas

Tecnologicas de Sao Paulo).

A concentracao dos trabalhos de desenvolvimenpratkitos no ambito da Geréncia Técnica
se explica pela formagdo e distribuicAo dos resufsomanos da &rea de pesquisa e
desenvolvimento. Dos nove funcionarios com formagéigersitaria/especializagcdo/mestrado
existentes na empresa (que representam apenas $%urdgonarios em tempo integral),

quatro encontram-se alocados na area de pesqueservolvimento.

Interessante observar-se que o Grupo de Novos t@spdembora se relna semanalmente,
trabalha na verdade em ciclos funcionais, valerdiegevolvendo apenas os profissionais
diretamente associados ao problema em foco. D@,irti&cnicos da Geréncia Técnica se
envolvem com o responsavel pela prototipagem etéonicos da area de producdo fabril até
a definicdo de um croquis e do planejamento dosegsms de producao exigidos.

Aprovado esses produtos no ambito do Grupo de NBvadutos, 0 processo segue, passando
a envolver o especialista etlesigncom os técnicos da Geréncia Técnica, para a dadni
guanto ao acabamento e a aparéncia final do nadufwr. O processo de desenvolvimento
do novo produto segue seu curso em ciclos fun@praté os testes finais, quando o
desempenho do novo produto € verificado a luz daesas da ABNT, dos parametros do
PBQP-H e das restri¢cdes técnicas dos fornecedbods. esse percurso envolve diretamente a
Geréncia Técnica. Finalmente, a Geréncia Cometorala parte desse processo, para as
definicdes quanto as instru¢des de uso e embaldgsmprodutos.

As reunides semanais que envolvem todos os integralo grupo tém o objetivo apenas de
promover o acompanhamento do projeto. A evolucapriamente dita do projeto ocorre é
através dos ciclos de interacdo entre o Gerentenidece cada uma das unidades
organizacionais envolvidas no processo de deseinvehio do novo produto.

Como se verifica, a interface entre a unidade coideda empresa e a Geréncia Técnica
encarregada do desenvolvimento do novo produto réietée pouco significativa,

considerando-se o0 processo de inovacdo como um tslofontes sdo restritas e as
informacgBes se referem exclusivamente ao desempishroprios produtos e as acdes de

concorrentes.

Ao se analisar a tarefa de idealizacdo de um novdugo, conforme descrito, é inevitavel o
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contraste entre o grau de complexidade esperado, menos da perspectiva deste
pesquisador, e a singeleza das fontes de informapaavidas. Mesmo reconhecendo-se as
dificuldades de se definir e mensurar o grau deptexidade de uma tarefa, pode-se afirmar
que a inovacao incremental de produto represensatarafa de complexidade elevada. Como
tal, era de se esperar uma ampliacdo do lequenftamacdes necessarias, além do aumento
do nimero de fontes consultadas. Essa expectdtovaaenconcretizou no caso da Empresa A.

7.1.2 Empresa B

7.1.2.1 Do contexto

A Empresa B foi criada tendo como justificativa esenvolvimento de um compressor para
gas natural veicular, necessario aos negocios @eautna empresa, responsavel pela maior
parte do faturamento do grupo. O processo de desemento desse produto foi marcado
por conflitos com a empresa estrangeira fornecederinowhow,até que foi decidida a
nacionalizagdo completa, mesmo que experimentaltedaologia. Esse processo foi tdo
marcante que hoje, cinco anos apos a criacdo deesaseus efeitos podem ser percebidos

no contexto da organizacéao.

Ao se observar esse contexto, duas empresas ddereodem ser observadas: uma de
tecnologia, voltada quase que exclusivamente aagéav e ao desenvolvimento tecnolégico
de novos produtos; outra, de natureza fabril, @deldica fabricagdo e comercializacdo dos
produtos concebidos. Esta co-existéncia ndo € ipacid que pode ser verificado pelas
tensdes existentes entre unidades organizaciorgue sao verbalizadas através de criticas,
nem sempre veladas, sobre o excesso de centralidagdnidade de engenharia. Como visto
anteriormente, cabe a essa unidade organizaci@h@i do processo de inovacdo e
desenvolvimento de novos produtos, as principaissdes sobre a escolha de fornecedores, a
inspecao final do produto acabado e ainda o acomapaento do desempenho dos produtos

fabricados junto aos clientes.

Um segundo aspecto peculiar no contexto organigactida Empresa B diz respeito ao
exercicio da lideranca. Do ponto de vista formal, decisbes sdo tomadas, em Ultima
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instancia, pelo Presidente. No entanto, sua prasemgotidiano da empresa é esporadica, 0
gue torna esse poder pouco expressivo em termtsgstaSeu substituto formal é o Vice-
Presidente, cujo papel é fortemente voltado pactantrole das atividades da empresa, com
algumas incursbes eventuais na area de comerci@dizaPor outro lado, as decisbes
concernentes ao desenvolvimento de novos produtselecdo de fornecedores da empresa, a
aquisicdo de equipamentos industriais e até mesmspacao final do produto acabado séo
tomadas de maneira bastante centralizada pelo @@n3ecnico, que hoje lidera a area de
engenharia da empresa. O aval do Presidente admsaées é apenaso forma Como se
verifica, embora sua posicado seja definida e demada como destaff a observacdo do
contexto organizacional conduz a conclusdo de qlidesanca da empresa, mesmo que

informalmente, encontra-se na Consultoria Técnécarda de engenharia.

Outra caracteristica a ser destacada diz respeiptaaejamento das atividades de pesquisa e
desenvolvimento. Os planos de pesquisa sdo elaixsmin qualquer projecdo de médio ou
longo prazos. O que predomina é a solucdo de pnalslea medida que surgem e sao
detectados pela area de vendas e, sobretudo, petard de Pds-vendas. O uUnico indicio de
alguma orientacdo estratégica nos esforcos de ¢hovala empresa € encontrado na
plataforma dos produtos: a linha de produtos hfgeeoida compartilha a mesma plataforma,
0 que implica reducdo de custos e otimizacdo daupredade do ponto de vista de
fabricacdo. No entanto, esta opcao pelo compamiimo da plataforma néo parece ter sido
fundamentada em qualquer elaboracéo de natureztegsta, mas deve-se mais ao dominio

de engenharia mecéanica do Consultor Técnico.

Uma quarta caracteristica peculiar da Empresa &eaeafe a area de comercializacdo. Até
2005, existia uma Diretoria Comercial ativa. O ldtudessa Diretoria foi desligado da

empresa e, interessante observar-se, nao foi &ltetiA razdo alegada para essa deciséao foi
a existéncia de um mercado em franca expansaoe toquaria desnecessaria a acao de um
profissional especializado em vendas. Realmentgcées de comercializagdo assumiram

uma caracteristica eminentemente reativa.

Por outro lado, a empresa dispbe de uma Diretaid@ds-Venda, a qual assume todo o
relacionamento com clientes e o acompanhament@skentpenho dos produtos no mercado.
No entanto, tanto o relacionamento com clienteitgua acompanhamento do desempenho
dos produtos vendidos séo feitos de maneira redfiseém, é forcoso reconhecer-se que,

mesmo pontualmente, a empresa identifica oportdeslale mercado, como foi o caso
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recente do compressor “junior”. O acompanhamentoot@orréncia e da tecnologia é feito
diretamente pelo Consultor Técnico.

Embora a empresa disponha de uma estrutura orgamahformalizada, ela se caracteriza
efetivamente pela informalidade e pelas relacotsrgassoais. O Consultor Técnico, por
exemplo, foi colega de turma do Presidente. O Yssidente, por sua vez, foi deslocado
para essa funcao apos trabalhar durante anosgarRoesidente na conducdo dos negdcios do
grupo. O Diretor de Pés-Venda é filho do Preside@teDiretor Administrativo-Financeiro
parece ter sido o Unico gestor de primeira linlcautado formalmente no mercado. Como nao
poderia deixar de ser, foi verificado forte predoimidas relacdes pessoais em detrimento das
relagbes profissionais. Esse tipo de relacionameatestende até o chdo de fabrica, onde o

Consultor Técnico se incumbe pessoalmente da f@onae mao de obra especializada.

As Tabelas 7 e 8 sintetizam os dados coletadoséatrda aplicacdo do questionario de
competéncias inovativas de Francas al. (1999), apresentados segundo as categorias
propostas por esses autores e ainda por Munie®)199

Numa visdo geral, as competéncias inovativas darésamsao avaliadas positivamente, mas
em nivel ainda muito proximo da média da escalatddam-se, nas categorias de Frangbis
al.(1999), o indice médio atribuido a categoria asstzciao financiamento da inovacao.
Interessante observar-se a pequena dispersao alasags feitas pelos respondentes no que
tange a essa competéncia inovativa. Outra avalijpgsitiva estd associada a competéncia de

vender a inovacdo. No entanto, como se verifichs@ersao de respostas individuais € maior.

Como mencionado anteriormente, a competéncia “Qzgare dirigir a producdo de
conhecimento”, de Francoist al. (1999) e as competéncias organizacionais de Munier
(1999), merecem atencao especial nessa analiskingdo dos objetivos da pesquisa. Pelos
dados apresentados, estas competéncias aparecemaentle pior avaliacdo, refletindo
restricbes contextuais aos fluxos informacionaisceéacdo do conhecimento. Pior ainda foi a
avaliacdo dada a competéncia “Gerir 0s recursoghasinuma perspectiva de inovacéo”. No
entanto, € interessante observar-se que as avgidgifas pelo Consultor Técnico para essas
competéncias, independentemente da classificagétada] foram as melhores dentre todos

0s respondentes.
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7.1.2.2 Da tarefa

Desde o inicio da empresa, coube ao Consultor d@cairesponsabilidade por todo o
desenvolvimento tecnoldgico da empresa, desdeisdedos desenhos originais, passando
por todas as etapas do processo de nacionalizatgichegar a atual linha de produtos da
empresa, com as modulagbes para as diferentedgseds entrada e saida. Interessante
observar-se que em todo esse processo, ndo hoaweg o incremental de produsiricto
sensy mas apenas adaptacfes de uma tecnologia que gansgtuia como de dominio

publico.

Esta responsabilidade, em nenhum momento, foi cditaaa. O foco sempre foi a solugao
de problemas identificados no campo, na unidadendenharia, ou ainda quando do teste de
pecas, na unidade de fabricacdo. No caso do pmwdessovacéo das valvulas, os problemas
a serem trabalhados foram a quebra das molasohadwra do material. Aqui, efetivamente,

€ constatado um genuino processo de inovacao ieotehtde produto.

O processo de pesquisa foi iniciado com a repradygémola importada. Cada protétipo
construido era testado nas condicbes normais telt@ Os resultados coletados eram
continuadamente incorporados aos novos protétidosentanto, desde o inicio de todo o
processo de desenvolvimento, a concepg¢éo da inoyag¢éavia sido construida na mente do
Consultor Técnico. Esta concepcao orientou a bdscaovo fornecedor de material, assim

como a decisao de eliminar as molas da valvula.

O papel da universidade nesse quadro € o de oferefegenciais tedricos a respeito do
comportamento dos gases e dos materiais. Esses si@nl@orroborados ou ajustados quando

da experimentacao dos prototipos.

Como se observa, a tarefa € proposta pelo progsponsavel por sua execugdo. As
contribuicdes decorrentes do cumprimento dessefatase refletem tanto no crescimento da
empresa quanto — e especialmente, na preservacam @stilo de gestdo orientado para a
tecnologia, onde pontifica como lider incontesteamsultor Técnico. Em sintese, € ele quem
define a tarefa, quem organiza e planeja sua ediecuguem trabalha teoricamente as

questdes e quem orienta a prototipagem e verifgasultados dos testes.

Desta forma, ndo ha discrepancia entre a taretdiwdje a tarefa subjetiva, ou seja, a tarefa
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percebida por aquele a quem foi atribuida a regiliiade pela execucdo. Os objetivos da
tarefa certamente permanecem constantes, na meghdgue refletem problemas a serem

equacionados. No entanto, tanto as operacfes ra seguidas quanto as condi¢cdes a serem
atendidas sao flexiveis, ja que definidas pelo foaemandante da tarefa o qual, neste caso,

assume também o papel de seu executor.

7.1.2.3 Da busca e processamento da informacao

A figura a seguir sintetiza os fluxos de informagdentificados no processo de inovacao da

Empresa B.

Como se verifica, ha uma clara centralizagdo destas fluxos de informacgéo no Consultor
Técnico. Todos os demais atores assumem o papfinties, fornecendo informacdes, a
exemplo da Geréncia de Engenharia e da propriadbisede Pds-Venda, ou agindo sob
demanda do Consultor Técnico, como é o caso daobaeAdministrativo-Financeiro na

busca de fornecedores. As principais fontes dernmdgdo, sem duvida, sdo a Diretoria de
Pds-Vendas e os clientes da empresa, esses ultmadedos ou ndo pela Geréncia de

Vendas.
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FIGURA 18 Fluxos de Informacoes em Processo de Inovacao na Empresa B
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Figura 18: Fluxos de informac8es em processo dagém na empresa B
Fonte: Elaborado pelo autor.

A busca de informacdo, tanto no ambiente internantpu no externo, diz respeito
exclusivamente a questdes pontuais de desempenprodigo. A Unica fonte de informacao

a qual é permitida maior amplitude temética € aemsidade, que aporta informacdes de
natureza técnica, inclusive a respeito de oporaded tecnoldgicas associadas a inovagdes
produzidas ou em fase de desenvolvimento em oatgmizacdes. Empresas de tecnologia
também sdo consultadas mas, novamente, o foco ®ighowentrado nos problemas de

desempenho dos produtos ou no equacionamento blemas de pecas.

Outras fontes externas, como é o caso da ANP eBB&, sédo utilizadas apenas como
referéncias para dimensionamento de mercado esanfcamacdes de natureza institucional.
No entanto, como a empresa adotou uma posturgaesti relacdo ao mercado, essas fontes
pouco acrescentam ao conhecimento organizacionad. daso da area comercial, cuja
interface com o desenvolvimento de novos produtamuéto restrita, quando existente.
Importante ressaltar-se que a empresa nao dispdmdainidade organizacional dedicada a
gestdo mercadoldgica. As principais fontes de mémdo do Consultor Técnico estédo
vinculadas ao desempenho dos produtos da emprasaedima linha, o fluxo de informacdes

da empresa com a Finep restringe-se a aspectosaiforassociados a operacbes de
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financiamento.

7.1.3 Empresa C

7.1.3.1 Do contexto

A fundacdo da Empresa C por meédicos patologiste®uldracos indeléveis na cultura da
empresa. O rigor metodolégico e a qualidade asadgude seus produtos sdo valores
manifestos da empresa até hoje, 35 anos apos sulaclo. No entanto, o contexto
organizacional sofreu transformacdes radicais, Gsipgente nos ultimos anos, a partir do
processo de mudanca organizacional planejada udidol na empresa. Nessa mudanca, a
estrutura familiar de distribuicdo de poder foitéonente abalada. Os frequentes conflitos
entre os sécios, que constantemente permeavamaaizagao, foram transferidos para um
forum legitimo, no caso o Conselho de Administrac@s processos internos foram
racionalizados e foi promovida a profissionalizad@aodo o corpo gerencial da empresa. O
processo de tomada de decisao tornou-se mais éra@nsp e direcionado, objetivamente, aos

interesses da empresa.

Ao se observar, a época da pesquisa, o contextmiaegional da Empresa C, a primeira
constatacdo se volta ndo apenas para a existéaamedanismos formais de organizacao
representados por uma estrutura organizacional lsdras de comando bastante nitidas e
fronteiras funcionais claras. De maior interessevérificacdo quanto a natureza do processo
decisorio, tipificada como colegiada, inclusiveque tange ao processo de desenvolvimento
de novos produtos. Essa transformacdo do processeodo introduzida pelo esforco de
mudanca organizacional parece ter contribuido papmimir na cultura da empresa uma
caracteristica de compartilhamento e de comproneisistivo, paralelamente a eliminagéo da
“guerra de egos” entdo prevalecente. Nesse sedtithberessante observar-se que alguns dos
sécios ainda trabalham na empresa, mas nédo emefidg@tivas, e sim em areas diretamente

relacionadas a competéncia técnica de cada um.

Evidentemente, esse cenario ndo se revela comtopgacabado da perspectiva da mudanca
organizacional planejada. Ainda podem ser obsesvBesdes ndo equacionadas e processos



168

colegiados ainda ndo completamente desenvolvidesp @ o caso do Comité de Inovacao.
No entanto, percebe-se o interesse coletivo nesss8o dos processos internos e, de forma
evidente, na colaboracdo entre as unidades orgamzés. Por outro lado, como

mencionado, a empresa manteve inalterados impestéatcos de sua cultura original.

A formalizacdo e racionalizagcdo dos processos nagrno entanto, ndo se esgotam na
estrutura organizacional ou nas descri¢cdes funiso®aempresa dispde de uma sistematica
de planejamento estratégico também formalizadapopjeta objetivos a serem atendidos até
o final da década. Merece destaque o fato de quomteddo do planejamento é conhecido e

compartilhado por todos, ja que foi resultante mheesforco participativo e coletivo.

A abertura para o ambiente externo € proporcioeadi@entivada por praticamente todas as
unidades organizacionais. Além disso, como a erapogera através de um processo de
deciséo colegiada, as informacdes coletadas pomuaidade organizacional acabam por fluir

por toda a organizacao.

A é&rea comercial da empresa foi implantada commrd&ccia do processo de mudanca
organizacional. Atualmente, sua participacdo nagsso decisorio é bastante significativa,
sendo estimulada pela Assessoria de Educacao Gadéna qual funciona como ponte entre
a unidade comercial e as demais. No entanto, aeg@immentos empregados no projeto de
padronizacdo de creatinina ainda denotam a exiat@&®eccomportamentos nao plenamente
sintonizados com a mudanca organizacional planefadiao foi registrado, a area comercial
e mercadologica da empresa ndo entrou no inicised@®cesso, como seria de se esperar.

Esse projeto foi deflagrado por iniciativa exclasdo Fundador da empresa.

Este fato merece especial atengcdo na medida era gugeto de padronizacdo de creatinina
se caracteriza como o primeiro projeto de inovag&cemental de produto. Até entdo, a
empresa havia apenas normalizado processos deagjabale produtos comoditizados, cuja

tecnologia ja se constituia como de dominio publico

As Tabelas 11 e 12 referem-se aos resultados gbpéta aplicacdo do questionério de
Francois et al(1999), distribuidos pelas categorias desses auterainda por aquelas

propostas por Munier (1999).

De acordo com os respondentes, uma competénciativay segundo a categorizacdo de

Francois et al(1999), encontra-se efetivamente presente no dantesganizacional da
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Empresa C: “Inserir a inovacdo na estratégia dgunotm da empresa”. Em uma posi¢ao
mediana, mas claramente positiva, duas outras démpas sdo consideradas pelos
entrevistados: “Vender a inovacdo”, com um indicédim de 0,73, e “Gerir 0S recursos

humanos numa perspectiva de inovacédo”, com 0,67.

Como se verifica, existe uma consideravel distéantee a avaliagdo dada pelos participantes
a essa Ultima competéncia, com aquela atribuidan@gpeténcia de “Organizar e dirigir a
producdo do conhecimento”. Parece evidente que ropadamento administrativo de
selecionar e contratar profissionais competentepaatando-os e treinando-os para o
desempenho mais efetivo de suas fun¢bes (0 queaesigluso na competéncia de gerir 0s
recursos humanos com foco na inovacgéo), ndo cantnb ambito da Empresa C, para um
contexto estimulador da criatividade, da producétetiva e do compartilhamento do

conhecimento.

Esses resultados parecem confirmar as observagétsmesquisador a respeito da cultura da
empresa, que valoriza o rigor metodologico e aidadé assegurada de produtos e servigos,
mas nao tem tradicdo ainda de gerar conhecimemn, m@m com 0S proprios meios, nem

através de convénios com entidades externas.

Os dados constantes na tabela de Munier (1999)tanp@ssa analise. Como se observa, as
competéncias organizacionais, mais diretamenteulddas a constru¢do do conhecimento,
sdo avaliadas apenas na média da escala, com ire mddio de 0,51. As competéncias
relacionais, relativas as capacidades de coopem¢@onacdo de aliancas para a inovacao,
sdo ainda pior avaliadas. Um destaque, mesmo qudoti é atribuido as competéncias

técnicas, as quais se associam a gestao da proelggéiecnologia.

A distribuicdo dos funcionarios mais qualificad@s empresa contribui para o entendimento
dessa realidade organizacional. Conforme dadostrados, a empresa tem 43 funcionarios
com nivel de graduacdo superior (graduacao, eseci@o, mestrado ou doutorado), o que
implica nada menos que 39% do quadro de funciomd&io horério integral. No entanto,

menos que 10% desses funcionarios de maior estadari(quatro, em nimeros absolutos)

encontram-se alocados na unidade de pesquisarevdesmento.
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7.1.3.2 Da tarefa

O processo decisério adotado como praxis para ¢odoalquer proposta de novo produto
envolve o encaminhamento da proposicao prelimina&uaido semanal dos gestores. Dessa
reunido , como mencionado, participam todos osat#s de cargos de gestao, inclusive o

responséavel pela Assessoria de Educacgao Continuada.

Como o Comité de Inovacéo ainda claudica em teiwpesacionais, a proposicdo sobre um
novo produto é aceita preliminarmente nesta reuséoanal de gestores e, ato continuo, é
encaminhada para uma avaliacdo mais aprofundad&ropo de Analise. Aferida sua
viabilidade, esta proposi¢cdo se transforma em faroge ser encaminhado a unidade de
pesquisa e desenvolvimento.

Desta forma, a definicdo da tarefa, de seus obgtvcondicdes, é atribuicdo compartilhada
por todos os gestores. Quando da solicitacdo pabeeidura de um projeto de pesquisa, esta
tarefa é redefinida pelo responsavel da unidadepekruisa e desenvolvimento. Essa
redefinicdo, segundo as declaracbes dos partieipanéio significa qualquer dificuldade de

ordem técnica, mas diz respeito, especialmenteigéiidade de tempo (qualquer atraso pode
implicar uma “ameaca estratégica”) e o desenvoluimelas caracteristicas proprias de uso
do produto (o que é denominado internamente de @Bdiais de Caracteristicas, Beneficios

e Vantagens para o cliente, as quais sao objesvaela praticidade e grau de automacéo do
produto, facilidade de uso e, especialmente, dstatde quimica). Esta redefinicdo ocorre na

interacdo entre o titular da area de pesquisa endelvimento, e o técnico que assumira a

geréncia efetiva do projeto.

Importante salientar-se que o processo de desemaito do projeto ndo tem ldgica linear,
mas implica ciclos de negociacéo entre os divegsstores, a medida que vao sendo vencidas
as etapas da busca de solucdo tecnoldgica e labakaEm seguida, novos ciclos de
negociagdo ocorrem, sO6 que agora envolvendo o daseanento das caracteristicas do
produto que irdo favorecer o processo de aceiag@omercado.

Esse gerente assume todas essas responsabilid@desrcaminhamento do novo produto
para a elaboracdo do prototipo industrial. Nessenembo, assume a tarefa o responsavel
pelos processos industriais, mesmo que dependemiéodmacdes importantes da unidade de
pesquisa. Esse processo evolui até a producadedodmercial.
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Os ciclos de interagdo fazem com que o projetoado produto, mesmo que gerenciado por
técnico da area de pesquisa, esteja sempre nadésén e/ou sob a responsabilidade de
outros gestores que assumem o papel de parceirpgoesso de inovagao. Desta forma, a
cada ciclo de negociacgéao, a tarefa sofre um noveegso de redefinicdo, a medida que novos

condicionantes técnicos ou negociais sao incorpgrad processo.

7.1.3.3 Da busca e processamento de informacao

Todos os gestores tém fontes de informacdo as géaisnantidas continuamente abertas.
Nessa linha, o Diretor Executivo tem na Camarailies de Diagndstico Laboratorial e no
DataSUS os dados a respeito da dindmica do mergadosao justapostos ao desempenho
efetivo da empresa. Os titulares do Centro de &es\ao Cliente, da Assessoria de Educacédo
Continuada e do Centro de Negocios e Oportunidad& em constante contato com o
mercado, ouvindo os clientes, identificando nedeastds, avaliando concorrentes e produtos.
O responsavel pela area de pesquisa e desenvoteinaeessa fontes de informacdes
tecnologicas através da internet, além de periédimicos.

E desse comportamento informacional compartilhage sfio geradas as propostas para o

desenvolvimento de novos produtos.



FIGURA 19 Fluxos de Informagcoes em Processo de Inovacao na Empresa C
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Ao ser transformada em projeto de pesquisa, aatamafialmente proposta € redefinida aos
olhos dos responsaveis pelo projeto. Em um primmioonento, quando o projeto ainda se
desenvolve no ambito laboratorial, 0 comportamelgdusca de informacéo se centra nas
questbes de viabilidade de uso técnico do novo uypoodAtestadas estas caracteristicas
bésicas, o processo de busca de informacéo passea@acterizar em funcéo de cada ciclo de
negociagdo. No processo como um todo, o numerorted € grande e variavel, de acordo

com a tematica central de cada ciclo de negociacao.

7.2 Analise cruzada dos casos

7.2.1 Do contexto

Justapondo-se 0s contextos organizacionais doscasss descritos e analisados, algumas

questbes conflitantes e alguns padrbes emergesnemdser destacados.

Primeiramente, ha que se observar que as tréstildisao de natureza familiar e se
encontram em diferentes pontos de um hipotétammtinuum de desenvolvimento
organizacional. A localizacdo de cada empresa,enesstinuum muda, dependendo da

perspectiva do observador.

A Empresa A, por exemplo, é dirigida por represeieta das duas familias detentoras das
cotas de capital da empresa. Ao representante widigdfacom maior percentual de
participacdo, coube o exercicio da Presidéncigocgue concentra grande poder decisorio na
empresa, em especial no que tange ao processae®vdb/imento de novos produtos.

Ja na Empresa B, embora a familia detentora daatagsteja representada na Diretoria, 0
poder decisério € menos concentrado. Na realidamtep na analise anteriormente feita, a
Empresa B apresenta-se como que se com “duplanadidade”: uma tecnoldgica e outra
fabril. A empresa tecnoldgica, que se incumbe dgewleolvimento de novos produtos, é
liderada pelo Consultor Técnico; a fabril, € cooaba pelo Vice-Presidente e pelos dois
Diretores. Em ambas as empresas, no entantogranich do processo de inovacgao é forte e

concentrada.
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Na Empresa C, o cenario € outro. A opc¢do pelo peacelecisorio colegiado somente foi
adotada apods processo de mudanca organizaciomaingpiementacdo se estendeu por pelo
menos quatro anos. Mesmo assim, a deflagracdo adoegso de inovacdo de produto
analisado foi de responsabilidade de um dos séeimmadores, 0 que sugere a sobrevivéncia,

mesmo que em lapsos, do mesmo modelo de liderancga.

Ao se analisar as empresas sob 0 angulo dos redorseais de gestao, novamente a idéia do
continuumde desenvolvimento organizacional se aplica. A iesg C dispde de estrutura
organizacional definida, com todas as descricoesdunais atualizadas. Além do mais, possui
sisteméatica de planejamento estratégico, a quahBecida e praticada por todos os gestores.
Na Empresa B, inexiste qualquer iniciativa similatias, como mencionado, a propria
estrutura organizacional e as descricbes funciodaisempresa foram formalizadas téao

somente para assegurarem a obtencéao do certifiS@lpara a empresa.

A Empresa A, por sua vez, encontra-se em faseamsi¢go. Com a admissao do Gerente
Comercial, as variaveis de mercado passam gradowne serem debatidas e, como

resultado, uma visdo estratégica do negécio consegcaconstruida. Os indicios dessa

mudanca sdo a abertura da empresa para o mercaidoata a definicdo de novo leque de

produtos, com énfase nas linhas superiores, eataraineaca da comoditizagdo, comum nas
linhas inferiores. A transicdo também é afirmadia peisténcia de nucleos de resisténcia a
mudanca, além da supremacia das relagbes pessbegsas profissionais.

Além do estilo de lideranca e da existéncia de reesuformais de administracdo, outro
aspecto importante do contexto organizacional alinente associado a inovacao é disposicéo
da administracdo superior da empresa em aceit®co inerente a esse processo. Sob esse
aspecto, a Empresa B é a que se apresenta comoisaenwuida em termos de
desenvolvimento organizacional, independentemeatsed perfil tecnoldgico ou fabril. A
aceitacao do risco é claramente manifestada conaafuoento do negécio. Mas a disposicao
ao risco ndo é apenas verbalmente manifestada. preSm B foi a Unica a apresentar
convénios de consultoria com centros de pesquisa, de contratos de financiamento com

organismos de fomento com vistas ao desenvolvinamtwvos produtos.

Ja na Empresa C, a inovacao incremental somengxperimentada apods trés décadas e meia
de histéria. Interessante observar-se que € justamessa empresa que se encontra o maior

namero de profissionais graduados e pés-gradudiipentanto, essa escolaridade tem sido
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destinada ndo a inovacao, mas a garantia de qdeldtaproduto oferecido ao mercado.

Na Empresa A, a disposicéo ao risco, embora rectddgneomo o n6 gordio da sobrevivéncia
e do crescimento, € rigidamente controlada. O raoterbalizado € o da restricdo financeira.
No entanto, o proprio lider reconhece dificuldagessoais para lidar com o risco como

representante de terceiros.

Fazendo uso da idéia dontinuumde desenvolvimento organizacional, as observaadies
poderiam conduzir a constatacdo de que a Empresari& aquela com as mais propicias
condicbes ambientais para o desenvolvimento deagém Afinal, seria a empresa com a
lideranca mais participativa, cuja administracdo pseita pelo planejamento estratégico
compartilhado com toda a equipe de gestdo e cgmnimacdo € formalizada através de uma
estrutura organizacional conhecida por todos. Atisso, € a empresa que dispde em seu
quadro funcional com o maior nimero de profissi®isam escolaridade superior. A Empresa
B estaria melhor colocada nos quesitos associadbspasi¢cdo ao risco e a abertura para
convénios de cooperacao e contratos de financiament

A validacdo dessas observacdes foi conduzida peleagdo de questionario estruturado
sobre competéncias inovativas elaborado por Fraetal. (1999). A média aritmética dos

indices dos respondentes de cada empresa € apdessaattabela a seguir.

TABELA 13

Média dos indices dos respondentes - competémoaativas Francois et al (999)

Competéncias inovativas Empresa A Empresa B Em@esa
Inserir a inovacgao na estratégia de conjunto daesap 0,49 0,56 0,82
Segquir, prever e agir sobre a evolucédo dos mercados 0,55 0,56 0,55
Desenvolver as inovacbes 0,53 0,66 0,55
Organizar e dirigir a producéo de conhecimento 0,53 0,58 0,43
Apropriar-se de tecnologias externas 0,29 0,6 0,42
Gerir e defender a propriedade intelectual 0,33 50,6 0,29
Gerir 0os recurso humanos numa perspectiva de idovac 0,26 0,47 0,67
Financiar as inovagdes 0,36 0,76 0,34
Vender a inovagao 0,5 0,71 0,73
Cooperar para inovar 0,39 0,62 0,28

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma primeira leitura leva a constatacdo de queéaias obtidas para as categorias foram, no
geral, bastante baixas, revelando uma avaliacaatimaglos respondentes no que se refere as
competéncias inovativas de suas empresas. Apeaasmidias situaram-se acima de 0,75: a

insercdo da inovacgdo na estratégia de conjuntong@esa, na Empresa C e a capacidade para
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financiar a inovacdo, da Empresa B. A capacidadevedwler a inovacao, no caso das
Empresas B e C, recebeu médias relativamente gitégimas a 0,75. Todas as demais

avaliacdes estao abaixo de 0,70.

A Empresa A, na avaliagcdo dos respondentes, € apg@senta capacidades inovativas de
pior desempenho. A maior média foi alcancada pafmcidade de acompanhar a evolugéo

dos mercados, em especial no que se refere a cénciare a tecnologia.

A Empresa B, por seu turno, € que a recebeu aattaiavaliacdo entre as demais, no maior
namero de competéncias inovativas. Ela recebeu ®rnavaliacio em sete dessas
competéncias. Esta constatacdo, no entanto, pasgralocada sob suspei¢do na medida em
que, dos quatro entrevistados que responderam estiopario (o Presidente e o Vice-
Presidente ndo o fizeram), dois representam ol pednolégico da empresa (Consultor
Técnico e Gerente de Engenharia). Para se testar lpotese, novas medias foram
calculadas para a Empresa B, desconsiderando-aealacdes dos representantes da area
tecnologica da empresa. As médias finais encordraddiram para duas competéncias:
cooperacao para a inovacgao e capacidade de veimtmragdo. Para todas as demais, a média
da avaliacdo caiu. No entanto, permaneceu a EmpBresao a melhor avaliada em todas as

sete competéncias.

A competéncia de organizagéo e direcionamento oldugéo de conhecimento tem especial
interesse nessa avaliagdo do contexto organizdckaa as trés empresas, essa competéncia
esta entre as cinco que mereceram a pior avali@doesmo acontece com a competéncia
associada ao gerenciamento dos recursos humapesspectiva da inovacdo, excecao feita a
Empresa C, cujos participantes atribuiram a essgeténcia a terceira melhor avaliacéo.

A tabela a seguir reflete as médias das avaliad@ss respondentes de cada empresa,
considerando-se as categorias de competénciadivas/propostas por Munier (1999).

As médias, como se verifica, ainda se mostram aba@@x0,70. As competéncias avaliadas
mais positivamente, nas trés empresas, sdo asdécuale dizer, aquelas associadas a gestao
da producéo e da tecnologia.
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TABELA 14
Média dos indices dos respondentes competénciaatinas Munier (1999)
Competéncias inovativas Empresa A Empresa B Em@esa
Organizacionais 0,32 0,57 0,51
Técnicas 0,6 0,66 0,59
Relacionais 0,45 0,62 0,41
De meio 0,32 0,66 0,48

Fonte: Dados da pesquisa.

A Empresa B ainda € aquela que recebe a melhoiag&al em relacdo as demais,
especialmente no que tange as competéncias re&cidrelacbes com consumidores e

competidores) e de meios (para financiamento e atieacdo da inovacao).

Destacam-se como de especial interesse para esearddi contexto organizacional as

competéncias organizacionais, por favorecem adwiap novo conhecimento e enfatizarem
o foco do desenvolvimento e na interacdo dos iddod da organizacdo. Novamente, estas
competéncias estdo entre as mais mal avaliadaEmasesas A e B. Ja na Empresa C,

merecem a segunda melhor avaliagéo.

7.2.2 Da tarefa

Nas trés empresas observadas, as tarefas de inovYag#n formuladas de maneira
centralizada e nao-participativa. 1sso ocorreuusige na Empresa C, e foi registrado como
um indicio de que o processo de mudanc¢a organizcmanejada ainda se encontrava em
fase de construgéo permitindo, assim, a reincid&heicomportamentos inadequados.

Um segundo aspecto a ser observado € o de quanpeesa B, o formulador da tarefa de
inovacao e o responsavel por sua implementacaoss&esmos atores. Por conseguinte, ndo
se concebe, nessa empresa, a redefinicdo da dargi@te de quem recebe a incumbéncia de

executa-la.

Um terceiro aspecto relevante diz respeito a coxgade da tarefa. Nos trés casos, o
processo de inovacédo incremental observado seitcoatefa complexa. Mas, pelo fato do
responsavel por sua execucdo conhecer a priorisoltado pretendido e as operagdes
necessarias para atingi-lo, a tarefa ndo é comslderomo de complexidade maxima.
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Um quarto elemento importante na andlise da ta¥efafato comum a todas as empresas:
todos os lideres, ao formularem as tarefas de g@myaiveram como orientagdo fundamental

0 ambiente externo a empresa.

7.2.3 Da busca e processamento de informacao

As seguintes caracteristicas tipificaram o processbusca e processamento de informacao

nos trés casos estudados.

7.2.3.1 Referéncia de busca no ambiente externo

Na Empresa A, o Diretor Presidente orientava-sénige, pelos concorrentes; num segundo
momento, passou a se inspirar diretamente nassfemternas de tecnologia. Na Empresa B,
a preocupacao com a concorréncia é praticamensg mas a atencdo aos fornecedores de
tecnologia é bastante intensa. A Empresa C, embprasente comportamentos que a
aproximam tanto da Empresa A quanto da Empres#ddedcia-se notadamente pela énfase
atribuida ao acompanhamento do mercado consunaidpre é atribuida, inclusive, a razao de

ser do novo produto introduzido.

7.2.3.2 Numero de fontes de informacao consultadas

Na Empresa A, o numero de fontes externas consgltadastante reduzido. Na Empresa B,
ja se observa a consulta a outras fontes alémodesdedores de tecnologia, como é o caso de
consultores externos e ainda da universidade. Jdmmesa C, ha que se destacar duas

situacoes diferentes.

Analisando-se apenas o0 processo de formulacdorefa telecionada como de inovacéo de
produto, o numero de fontes consultadas se assemeltla Empresa B. Por outro lado, se se
considerar os procedimentos associados a deciggiarta, o que efetivamente parece ser o
caso da empresa, o numero de fontes consultadeendeg até mesmo em decorréncia da
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guantidade de atores envolvidos no processo eva@astiade de seus interesses e focos de
atencao.

7.2.3.3 Grau de determinabilidade das fontes

Na Empresa A, em um primeiro momento, as fontesyearamente pré-determinadas, ja
gue se constituiam os principais concorrentes daresa. Em um segundo momento, ao
priorizar as fontes de tecnologia, o grau de deteinilidade dessas fontes cai um pouco, na
medida em que existem diversas bases de tecnglagiapodem fundamentar diferenciais
competitivos para os produtos da empresa (por ewendesign acabamento quimico,

dispositivo mecanico, etc.).

Na Empresa B, o grau de determinabilidade das daeteela-se equivalente ao verificado no

segundo momento da Empresa A.

No caso da Empresa C, o grau de determinabilidade€ahtes cai de forma substantiva na

medida em que sao diversos os focos de interessata@s envolvidos.

7.2.3.4 Extensao do processo de busca de informacéo

Tendo como referéncia tedrica os passos do prodesbasca de informacéo formulados por
Kuhlthau (1991), verifica-se que na Empresa A, muimeiro momento, 0 processo hao
inclui os passos de iniciacdo, selecdo ou exploraGa ciclo do processo de busca de
informacg&o se inicia no passo da coleta, pois o sdbe o0 que buscar e suas fontes s&o
claramente definidas. Quando a Empresa A se ddigetamente aos fornecedores de

tecnologia, esse ciclo se amplia, passando a cemgee a etapa de exploragao.

O mesmo acontece na Empresa B, onde o ciclo tarabénicia na exploracao, ja que a etapa
anterior — selecdo — j4 foi cumprida pela préventdicacdo do problema a ser tratado (por
exemplo, uma falha em determinado componente dpagento).
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Na Empresa C, o ciclo de busca de informacéo reseelzompleto, como previsto por Carol

Kuhlthau, ocorrendo sempre em ciclos constituidwslferentes atores.

7.2.3.5 Numero de ciclos do processo de informacao

Nas Empresas A e B, os ciclos de busca de inforons@d em menor nimero, seja em funcao
do prévio conhecimento do objetivo a ser alcancada em funcdo do prévio dominio, pelo

menos em termos relativos, da tecnologia.

Ja na Empresa C, o numero de ciclos de busca patggentar consideravelmente. Para
tanto, contribuem a natureza dos diferentes at@radiversidade de fontes e, talvez mais

importante, o estilo colegiado de deciséo.

7.2.3.6 Tipos de informacao

Para as Empresas A e B, as informacdes procuradaadastante especificas, ja que se
referem a problemas bem definidos tais como, pemgio, adotar determinada melhoria
copiada de produto pré-existente ou procurar sdetarminada fragilidade de componente de

produto a partir da incorporagao de nova tecnologia

Para a Empresa C, no entanto, as informacfes patasireferem-se a diferentes areas de
atencdo e interesse, considerando-se a multiplieid#éos atores envolvidos. O foco do

esforco de inovacdo, em decorréncia, € amplo, reagium leque diversificado de

informacgdes para alimentar o processo decisoricesmlque inovar.

7.2.3.7 Usos da informacéo

As trés empresas se identificam bastante quanis@das informacdes coletadas: construcao
de um prototipo ou de uma solucéo laboratorialrggponda adequadamente a determinados

padrées de desempenho. Evidentemente, esse prgmessémplicar multiplos ciclos, desde
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que os testes de prototipo ou da solucao laboahttad atendam aos padrdes especificados.

Por outro lado, vencida esta etapa, 0 processcesegm a fabricagdo do lote teste, até o
lancamento definitivo do produto no mercado. Ass tmpresas estudadas também
apresentam comportamentos similares quanto ao aisofarmacao, destacando-se apenas
peculiaridades especificas de cada setor (por drernmpormacdes a 6rgdos regulatorios

governamentais).



182

CAPITULO 8

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa explorou a tematica da informacameedevancia em processos de inovacao
incremental de produto. Os objetivos perseguidossanenvestigacdo contemplaram a
descricdo do comportamento de busca e uso da iaf@onem processos de inovacao

incremental, assim como das variaveis que intarfaresse comportamento.

A escolha desse tema foi amparada em justificativasro e microeconémicas. No plano
macroecondmico, a inovacgao interfere na dinamicage@cado de renda das empresas e
influencia a estrutura dos processos produtiveentabilidade das operacdes e os padrdes de
consumo existentes. No plano microecondémico, dmuntpara a assimetria entre as empresas,
assegurando maior lucratividade a empresa inovadtwe outro lado, a importancia da
informacé&o e da construcéo do conhecimento témcabiibradas como fundamentos criticos

da inovagéo e da competitividade empresarial.

Se, por um lado, é reconhecida a importancia aanrdcao para o processo de inovacao, por
outro, pouco se sabe como os comportamentos inéowmes influenciam esse processo. Os
modelos desenvolvidos no campo da gestdo empiesarexemplo do modelo de Li &
Calantone (1998), seguem um padréo de se teodbee essa questdo, através da proposicao
de construtos, e do estabelecimento de relacdesedlenstrutos com o processo de
desenvolvimento de novos produtos. No entanto,du&g disposicdo para se aventurar nas
entranhas desses construtos e dessas relacoestd)d.if & Calantone sdo explicitos a

respeito dessa limitacao.

Por outro lado, sdo bastante conhecidas as difidekl enfrentadas pelas empresas para
desenvolver novos produtos com sucesso. LeonatdB#t998, p. 207-298) refere-se a
percentuais de insucesso que se aproximam de 5@%m&assim, as empresas mantém
distancia daquilo que é preconizada como boa prgi#ta literatura técnica (COOPER &
KLEINSCHMIDT, 1986, p.73).

Pelo lado da ciéncia da informagéo, sao ricas ersig as contribuicbes associadas ao

processo de construcdo do conhecimento organizdci@s trabalhos de Choo (1998) e
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Nonaka & Takeuchi (1997), para ficar apenas neagawes, ilustram bem essa afirmativa.
No entanto, ainda ha um imenso caminho a ser dolleo sentido de se contextualizar o
comportamento de busca em termos dos recursosniigi®) das estruturas das tarefas, e
ainda dos aspectos sociais e culturais pertinemterefa, variaveis que tem sido , com

freqUéncia, negligenciadas na literatura.

Inspirado em alguns dos mais recentes avancosasdla area, foi desenvolvido um modelo
de busca e uso de informacéo em processos de &mvagse modelo tomou por empréstimo
construtos desenvolvidos por Li & Calantone (198@8sociando-0s a conceitos e abordagens
de Daft & Weick (1986), Vakkari (2003), Bystrom &wkrlin (2005), Kuhlthau (1991),
dentre outros. A pretensao foi a de integrar coinfientos da area de gestao mercadoldgica e
da ciéncia da informacédo, na busca de um novo conkato sobre o comportamento de
busca de informacdo em processos de inovacao.nisdelo serviu como referéncia para a

realizacdo de trés estudos de caso, que consti#umErse empirica da presente investigacao.

Uma primeira e relevante concluséo dessa pesgsiidassociada ao modelo desenvolvido, o
qual se mostrou valido e consistente com os da@stados nos trés estudos de caso. Ficou
claramente evidenciada a fase @ltactmentda tarefa, ressaltando assim a importancia do
sensemakingara a compreensdo do processo decisorio pedireertoncepcdo da tarefa

objetiva e a redefinicdo da tarefa subjetiva. Dasmee forma, o processo de busca de
informacé&o, conforme previsto no modelo concebidotribuiu em muito na identificacéo de

padrbes comportamentais de busca e de uso da agaorem processos de inovacéo. Essa
analise positiva quanto ao desempenho do modeker@@ncorajar sua reapliacdo e eventual

lapidacdo através de novos estudos e pesquisas.

Os dados coletados e analisados revelaram algdn3gsacomportamentais de busca e uso de

informac&o em processos de inovacdo. Esses paéféesm-se as seguintes dimensdes:
= orientacdo do formulador da tarefa
= referéncia da orientacao
» nimero de fontes de informacgé&o
= grau de determinabilidade das fontes

» extensao do processo de busca
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» numero de ciclos do processo de busca de informacao
= tipo da informacao pesquisada
» uso da informacao

As relacdes entre essas dimensfes sdo apresemddfiigra abaixo. A luz dessa figura, seréo
discutidos os comportamentos dos atores assocem®Processos de inovacdo. A seguir,
serdo analisadas as variaveis que interferem nessegortamentos, com destaque para o
contexto organizacional. Finalmente, pretende-sgecoplar a caracteristica interdisciplinar

desta investigacao.

FIGURA 20 Padréoes de Comportamento de Busca de Informacao

Frau de
. B . N° de fontes Determina- Extensédo do Numero de Tipo de
Referénci m : = a
Orisntago’ RefEonGE: . ritinds bilidade  processo de busca ciclos de busca Informagao Uso da Informagao
das fontes
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Fonte: Elaboragao do Autor

Figura 20: Padrdes de comportamento de busca aerigfio
Fonte: Elaborado pelo autor.
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8.1 Comportamento de busca de informag&o em processde inovacao

8.1.1 Sobre o comportamento do formulador da tarefa

A designacao de formulador da tarefa € atribuidawtor ou aos atores responsaveis pela
demanda original da qual resultou o processo deagém estudado em cada caso. Desta
forma, na Empresa A, o formulador da tarefa fontdieado como o Diretor Presidente; na

Empresa B, como o Consultor Técnico; na EmpresaoMo 0s gestores participantes da

reunido semanal de avaliacéo.

As conclusdes sobre o comportamento do formuladdamkfa contemplam:
a) sua orientacao;
b) a referéncia dessa orientacao;

c) o processo de formulacao da tarefa.

8.1.1.1 Orientac&o do formulador da tarefa

Em nenhum dos casos estudados, o formulador dfa tarentou-se para questdes e/ou
processos internos. Em todos os trés casos, dag@nfoi externa: no primeiro, a revigta

Bagnqg sites especializados na Internet e contatos commededores de tecnologia; no
segundo, reclamacfes de clientes, fornecedoresed®lbgia e entidades externas de

pesquisa; no terceiro, clientes e entidades exdelagesquisa.

Para o analista menos avisado, essa questdo podensederada de somenos importancia.
No entanto, ndo o € no plano tedrico-conceitual. I8éitos os autores que, de alguma forma,
tém focalizado esse aspecto. Dentre as mencdesretaistes na literatura técnica, vale o
destaque para Porter (1996, p. 62), que se preo@maistinguir a busca do posicionamento
estratégico da simples procura pela efetividaderaggmal. A efetividade operacional,

evidentemente, representaria o “foco para dentrgtocurar desempenhar-se melhor que os

concorrentes em determinada competéncia. Na meshede raciocinio, Hamel (1996, p.
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74) clama contra a ortodoxia estratégica, paraegeesentada pela “tirania da experiéncia”
existente no topo das organizacdes, que dificaltai mesmo impediria iniciativas que
procurassem romper com siatus quoestratégico da empresa. Prahalad & Ramaswamy

(2004, p. 16) apontam para 0 mesmo perigo quarnaoaah que

“Os gestores ndo mais podem concentrar-se excloswvde nos custos, na qualidade dos
produtos e processos, na velocidade e na eficiéncia

Evidentemente, todo esse esfor¢co de alerta ndolsepara algo de pouca importancia. Sob
essa perspectiva, a orientacdo para o exterisgept® no comportamento dos formuladores
das tarefas, ndo revela apenas um padrao, masnad#ye ser avaliada como um indicio da
evolucdo estratégica das empresas estudadas.

8.1.1.2 A referéncia da orientacdo do formuladaotadefa

No primeiro estudo de caso, os concorrentes foegortados como a principal referéncia da
empresa na sua abertura para o exterior. Num seguachento, a empresa passou a priorizar
os fornecedores internacionais de tecnologia, reas deixar de monitorar de perto seus
concorrentes mais importantes. Ja podem ser pdosebinais de uma proxima mudanca, a
medida que dados de mercado comecam a pontuaebated entre gestores da empresa. Ja a
segunda empresa nao pauta sua orientacdo pararmepela concorréncia, mas sim pelos
fornecedores de tecnologia e pelas reclamacbedlieldes e avaliagbes de técnicos da
empresa. A terceira empresa, por sua vez, priglagnteracdo com os clientes da empresa.

De inicio, é interessante observar-se que, tant@rimaeira quanto na terceira empresa,

mudancas internas promoveram alteracdes na refer@ac orientacdo para o ambiente

externo. No primeiro caso, houve mudanca de foomnaorréncia para foco na tecnologia e,

mesmo agora, sdo apontados os primeiros sinaimdenava mudanca, desta vez em direcao
aos clientes. No caso da Empresa C, um amplo eafgaliojeto de mudanca organizacional

planejada incumbiu-se de promover essa transicatordga mais rapida. Este foco sera

retomado mais adiante, quando forem discutidosap®ip e a importancia das liderancas
organizacionais, tanto para o comportamento desbgisanto para o processo de inovagao.

Novamente, 0s casos empresariais estudados paseg@Enr uma evolucdo na dinamica da
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competicdo: do enfrentamento entre iguais na bpscauma maior fatia de mercado, as
empresas estariam caminhando para a criagcéo cargantalor, num esforgo de integracéo da
empresa e seus clientes. A literatura técnicayedrde autores diversos, com destaque para
Prahalad & Ramaswamy (2000), Davenpetrial (2001), Vandenbosch & Dawar (2002) e
Kim & Mauborgne (2005), aponta essa tendéncia.

Num horizonte mais amplo, esse movimento refleta ommdanca de perspectiva estratégica,
de uma visao estruturalista para uma visao readissta. A visdo estruturalista, também
reconhecida como determinismo ambiental, encasratera de mercado como um dado, o
que condiciona 0 pensamento estratégico a proceirenaor espago nesse mercado pré-
determinado, em detrimento dos concorrentes. An@ag@o reconstrutivista, por sua vez,
recria 0 ambiente competitivo, explodindo os limitia estrutura e das fronteiras de mercado
gue existem na mente dos gestores (KIM & MAUBORGRE)5, p. 207-210). Este aspecto
é relevante e deverd ser retomado mais adiants tiatar da concepcéo da tarefa.

A Empresa C, por outro lado, revelou-se a Unica $gipropde a ouvir — proativamente, e
nao apenas reativamente — o consumidor. Essa algéervnerece destaque ja que, das trés
empresas estudadas, essa empresa foi a Unica tugid@o padrdo de comportamento
gerencial preconizado na literatura técnica, qie@ipa o mercado consumidor como fonte de
informacgdo. As outras duas empresas ainda se pread®ientacdo para o concorrente e/ou
para a tecnologia.

Uma explicacdo possivel para esse cenario seataé investigacdo em tela estar focada no
processo de inovacgao incremental, o que pressuEEEdeicoamento do desempenho de
produtos ja existentes, como destacado por LUKAEERRELL (2000). Desta forma, é
natural a ado¢do de uma orientagdo para a conc@rén para a tecnologia, deixando-se o
consumidor para um segundo plano. Uma segundacaegfb estaria fundada na constatacao,
ja feita por KOTLER (2004, p.3), de que a praticantarketing nas empresas ndo acompanha
0s métodos propostos pela teoria. Nesse diagnpstigotor denuncia que as empresas ainda
se preocupam prioritariamente em produzir e venglando em entender o mercado para
melhor atendé-lo, como deveria ser a regra (RICHEE®6). Dessa forma, a chamada
“orientacdo para 0 mercado” simplesmente nédo astacdontecendo, pelo menos nas
Empresas A e B. Esta segunda explicacdo parece $pre mais se coaduna com as
observacdes feitas quando da conducgao dos estadasd nas trés empresas pesquisadas.
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8.1.1.3 Processo de formulagéo da tarefa

Trés aspectos merecem destaque no processo dddo@imda tarefa:
a) o papel das liderancas empresariais na formulagdaredfa,;
b) o nuamero de fontes de informacé&o consultadas;
C) aconcepcéo da tarefa .

A seguir, cada um desses aspectos sera discutido.

a) Papel das liderancas empresariais

Como visto nas Empresas A e B, a formulacdo ddatareesponsabilidade individual de
quem lidera a organizacdo. Apenas na Empresa @pbg®rvado um nitido movimento em
favor da decisdo colegiada no processo de inovdegoodutos.

Rogers (1962) foi provavelmente um dos primeirasgpesadores a se dedicar ao estudo da
responsabilidade do lider e de suas func¢des degsissociadas ao processo de inovacao. No
que tange a formulacdo da tarefa, no entanto, or qaduco avanca além do ébvio: a
necessidade de informacdo sobre a inovagdo e smbtecnologia necessaria a sua
viabilizacdo. Desde entédo, o conhecimento sobteag@o do lider na formulacéo da tarefa de
inovacdo nao evoluiu muito. Choo (2001) destacaxiaténcia de muitas questdes nao
respondidas sobre como o papel formal de lidergag&icia influencia o comportamento de
busca de informacdo. Certamente, a maior cont@buigorica a respeito ainda deve ser
atribuida a Nonakat al. (2000), os quais referem-se a responsabilidagdtaadministracéo

no que tange (i) ao provimento da visdo do comhexio necessario, (i) a promocéo do

compartilhamento dos ativos de conhecimento eXi@hergizacao dda.

N&o cabe discutir, no escopo do presente trabalh@lidade ou ndo da aplicacdo desses
construtos, mesmo que conhecidas algumas de snapais limitacbes (GOURLAY, 2005;
GARCIA MUINA et al, 2002). O certo é que o papel preconizado paieeado superior da
empresa no que tange ao processo de inovacdo reestrauito distante da realidade
observada nos trés casos estudados. Quando mpidssivel se levantar a hipotese de que a
administracédo colegiada, que comeca a despontampaesa C, possa vir a ser considerada,

no futuro, uma expressdo do processo gerenciaipdartiddlie-up-downrecomendado por



189

Nonaka & Takeuchi (1997, p. 145-148).

Outra linha de andlise contempla a politica dermégdo da empresa, conforme descrita por
Davenport (1998). De acordo comcontinuumproposto pelo autor, as Empresas A e B
poderiam ser classificadas no extremo do maiorralententral da informacéo, ou seja, na
posicdo de monarquias organizacionais. Esse ermjuadto se justifica quando o gestor
responsavel]...] especifica que tipo de dados sdo importantestabelece significados para
elementos-chave, e até mesmo procura controlar @onscomo a informacéo € interpretada.
Esse modelo politico pode beneficiar empresasivalaente pequenas que operam em um soO
setor.” (DAVENPORT, 1998, p. 99)

O papel de monarca, no caso das duas empresasspbea epelo fato dos dirigentes
formuladores da tarefa de inovacdo, em ambas asesay) exercerem uma lideranca de fato

e bastante centralizadora.

A Empresa C, por outro lado, se aproximaria bastaid modelo do federalismo de
Davenport. Nesse modelo, as unidades organizasiomn autonomia para buscar e

processar informacéo, restando para a negociacgionta as decisdes de maior félego.

Os resultados da pesquisa ndo permitem maioreslusées além da constatacdo da
importancia do papel do lider tanto para o procedso inovacdo, quanto para o
comportamento de busca de informacdo. Por outro, lagonta para a existéncia de uma
ampla agenda de pesquisa a ser cumprida para ndenento do papel das liderancas
empresariais no processo de criacdo do conhecimerganizacional. Esse tema sera
retomado mais adiante, quando da analise do contestno variavel interferente no

comportamento informacional.

b) Numero de fontes consultadas

De acordo com Bystrom & Javerlin (1995), tarefagssncamplexas demandam informacdes
também mais complexas, assim como maior uso dedal# natureza genérica. As inovacoes
incrementais estudadas sao consideradas de codgiexielevada. Nao podem ser
consideradas de maxima complexidade, no entendsesl@utores, pelo fato de seu resultado
ser previamente conhecido e esperado. Nessa lehecobcinio, apenas as inovagdes radicais
estariam nessa categoria superior de complexiddte obstante, seria de se esperar que, no

trato das inovacOes estudadas, seus responsaassein uso intensivo de fontes genéricas
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de informagao e buscassem intensivamente inforrsagiaplexas.

Os resultados dos casos estudados nao sustentamaxpstctativa. No caso da Empresa A,
tanto a complexidade das informacdes procuradast@wanumero de fontes consultadas séo
surpreendentemente limitados. Na Empresa B, o raimerfontes aumenta, passando a
compreender entidades externas de pesquisa e engirdor. Da mesma forma, o nivel de

complexidade das informac¢des procuradas crescdastibamente. JA na Empresa C, o
namero de fontes de informacdo consultadas aunmof@orcionalmente a elevacdo do

namero de atores envolvidos no processo de desemernito de novos produtos. Além disso,

a complexidade das informacfes buscadas € grangelvendo questdes ambiguas que
permitem diferentes interpretacoes.

Ao se contrapor esses padrbes comportamentaissga de informacédo com a referéncia da
orientacdo externa empregada pelo formulador ddiatapercebe-se uma possivel relacdo: a
medida que a referéncia da orientagéo evolui doaroente para a tecnologia, e desta, para o
mercado consumidor, também crescem a complexidadeirdormagfes procuradas e o
namero de fontes consultadas. A luz dessa condtataeria valida a concluso de que néo é
a complexidade objetiva da tarefa que condicionalmero de fontes consultadas ou a
complexidade das informagfes procuradas. Na re@jdaanto o numero de fontes
consultadas quanto a complexidade das informacfEsigadas seriam influenciados pela
tarefa subjetiva, construida conforme enactmentdo ambiente competitivo feito pelo

formulador da tarefa.

c) Concepcao da tarefa

A literatura técnica é fértil na discussdo da tambjetiva e da tarefa subjetiva. De acordo
com Bystrom & Hansen (2005), tarefa objetiva € &ywoveniente de fonte externa e

designada ao encarregado de sua execucdo. A satgfstiva, por outro lado, seria aquela
dependente da compreensédo e da interpretacdopimsa@sel por sua execucao. Desta forma,
o formulador seria o0 responsavel pela tarefa algetienquanto o responsavel pelo

desempenho da tarefa faria sua redefinicédo, paudilzar o termo de Hackman, passando a
compreendé-la e a aceitd-la em termos dos seudivobje condicbes e operagdes

recomendadas.

O que é importante ressaltar € que o formuladaladHa apenas se dispde a concebé-la a

partir da percepcdo de alguma mudanca ambientalllgu®ferece uma oportunidade ou
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ameaca para seu negoécio. Para entender o sigoifitzesa mudanca e de seus impactos sobre
sua empresa, o formulador da tarefa busca inforesagd ambiente, fazendo uso de alguma
referéncia, como apontado anteriormente. Nesseegso¢ ele efetivamente constrénécts

sua compreensao do ambiente e da mudanca e, radgaga construcaer{actment formula

a tarefa.

Sob esse angulo, a tarefa objetiva €, em essé&anigm subjetiva, ja que é dependente da
interpretacdo das variaveis ambientais emnctmentdesse ambiente. O processo se da como
nas palavras de Weick & Daft (1983, p. 74): interpretacdo é o processo de traducéo
desses eventos, de desenvolvimento de modelosapatsa compreenséo, de produzir

significado, e de montar esquemas conceptuais.”

E com base nesse processo que as fontes de infwrsag selecionadas. Evidentemente,
essas fontes sdo mais ou menos pré-determinadasing@o dos esquemas conceptuais
montados. Enquanto a empresa tem como referénsieabgeus principais concorrentes, €
evidente que suas fontes de informacdo sdo abswuata pré-determinadas. A medida que a
referéncia evolui para a tecnologia e, dai, paramercado consumidor, a pre-
determinabilidade das fontes vai se tornando maisie dificil. De outra forma, poder-se-ia

dizer que a fontes consultadas se tornam menosjweas.

Essa questdo encontra respaldo na tipologia ddepnals de Zack (1998, 2002). Quando a
tarefa refere-se tdo somente a reproducao de uogiedé oferecida por algum concorrente,
o problema pode ser equacionado tanto por seuhaaninto em problemas de menor monta,
quanto pela busca de novas informagdes. No princeso, seria um problema complexo; no

segundo, uma questao de incerteza.

Se, por outro lado, o problema permite leiturasrdiites, como acontece quando se pesquisa
o mercado consumidor, os problemas passam a enwlagerpretacdo, o que implica, como
observaram Bystrom & Javerlin (1995), aumento de des fontes genéricas em busca de
ampliacdo do dominio de conhecimento. Novamentpjestdo se reporta mais ao processo
desensemakinglo que a complexidade objetiva da tarefa.
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8.1.2 Sobre o comportamento do responséavel pelawé@o da tarefa

A redefinicdo da tarefa envolve a compreensao tgetivos da tarefa e a interpretacéo das
condicbes e dos processos envolvidos, seus asilsitoacionais e contextuais. Como
afirmam Bystrom & Hansen (2005)tarefas nao existem independentemente, mas em

interacdo com o ambiente do qual fazem parte.”

Interessante observar-se que, apos a redefinicéarefa, o processo de inovagdo segue um
curso bastante similar nas Empresas A e C. O dif&epercebido no que tange a Empresa B
deve-se tdo somente a forma adotada para o degemeoto do processo, a qual se
caracteriza por um trabalho mais centrado na &éeaica de engenharia, e menos
participativo em relacdo as demais unidades. Ndetdo, no entanto, as trés empresas

estudadas apresentam processos similares.

8.1.2.1 Fontes consultadas

O comportamento dos responsaveis pela execucd@rdtn tsegue o mesmo padrdo do
formulador da tarefa.. O niumero de fontes pareescer com a complexidade percebida da
tarefa. Da mesma forma, quanto mais o foco se feah@ientacdo para o ambiente externo,
mais pré-determinadas sdo essas fontes. Por @uaiop & medida em que esse foco se abre,

menos determinadas sao as fontes consultadas.

8.1.2.2 Extensao do ciclo de busca

Na medida em que a referéncia ambiental restrimgstidamente o contexto de busca, o
namero de etapas do processo de busca de informegamrme proposto por Kuhlthau
(1991), também se reduz. As etapas iniciais dogssacparecem se tornar desnecessarias. O
responsavel pela busca, ja dispondo de um focaidefe certo, empenha-se exclusivamente
na coleta das informacbes previamente definidasocoecessarias. E como que se o

responsavel pela execucdo da tarefa simplesmesgierdiasse a etapa de construcéo, prevista
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por Bystrom.

Por outro lado, a medida que o problema envolverpnétacdo, verifica-se com clareza a

preservacao de todas as etapas iniciais do prodedsasca de informacéo.

8.1.2.3 Numero de ciclos de busca

Da mesma forma, na medida em que cresce a amhigialaa equivocalidade do problema,
exigindo novas competéncias de interpretacdo esnopartunidades de interagdo entre
grupos profissionais especializados, cresce tantb@dimero de ciclos de busca. Nos casos
estudados, isso ocorreu notadamente na etapa elevddsmento da tarefa e especificamente

na Empresa C.

8.1.2.4 Tipo de informacéo

O tipo de informacdo procurado parece variar conéoprevisto por Bystrom & Javerlin

(1995): a medida que o equacionamento do probledqige enais interpretacdo e interacéo
interpessoal, as informacgdes tornam-se menos éispea@ mais genéricas. Tipicamente, foi o
que se verificou na Empresa C. O inverso tambémastra verdadeiro, como visto na

Empresa A.

8.1.3 Sobre o0 uso da informacao

Evidentemente, o uso da informacdo ocorre contiemén na medida em que sao
desenvolvidos os ciclos de busca na etapa de d#sengnto da tarefa. Sem duavida, € pelo
uso da informacéo que séo justificados os novdsscae busca.

Na figura 20, o uso da informacédo € destacado te@gsa® finais — desenvolvimento de
protétipo, teste e lancamento do novo produto -o ffato destas etapas serem bastante

similares nas trés empresas. O padrao de compart@ @ caso, obedece a rotinas de
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producdo enraizadas em todas as industrias ou,ltimaaUfase da tarefa, a rotinas de
langamento de novo produto, peculiares a cada setostrial. Os comportamentos de busca

de informacao passam, entédo, a obedecer essassrotin

8.2 O contexto como variavel interferente no comptemento de busca de informacao

A literatura técnica tem se mostrado proficua emdes e pesquisas sobre a importancia da
gestdo dos ativos do conhecimento nas organizagdbs sua dependéncia da cultura, da
estrutura organizacional, dos processos e dasgeSJPTA & GOVINDARAJAN, 2000;
CROSSet al, 2001; SVEIBY, 2002; SMITHet al, 2003; DIXON, 2000; ALBERS &
BREWER, 2003; HENSEN & von OETINGER, 2001; MIGUEL BEIXEIRA, 2005). Por
outro lado, a experiéncia recorrente tem demorstaekisténcia de muitas dificuldades para
se estabelecer uma adequada ecologia social pgeat@ desses ativos do conhecimento
(DAVENPORT et al, 1998; KOLEKOFSKI & HEMINGER, 2003; HUSTED &
MICHALOVA, 2002; CONSTANTet al.,2001; BOCK & YOUNG-GULKIM, 2002).

Nos trés estudos de caso realizados, ficaram deeidl# evidenciadas tanto a importancia
das variaveis contextuais para o comportamentormrgoional quanto as dificuldades
associadas a sua administracdo. No entanto, de msldatores e variaveis contextuais, o
comportamento do lider destacou-se como a maiseimti. Esta influéncia manifestou-se de
diversas formas: na disposicao de acolher progtosiudanca planejada, como no caso da
Empresa C, mesmo que tal disposicdo implicasse ediatizacdo deciséria e
compartilhamento do poder; na iniciativa de intmdaovas praticas de gestao, a exemplo da
Empresa A, ampliando o leque de informacfes coraids no processo decisoério; e até
mesmo no proposito de sustentar um perfil difeggwie centralizador para a atividade de
pesquisa e desenvolvimento, como visto na Empresa B

A forte influéncia do comportamento do lider soloreprocesso de inovacdo e sobre o
comportamento informacional dos atores envolvidodepa ser explicado pelo tamanho das
empresas, 0 que possibilitaria uma maior proximeddal lider em relagcdo aos subordinados.
Além disso, a informalidade prevalecente nas relag@dterpessoais certamente contribui para
acentuar ainda mais a influéncia do comportamentdder sobre o dos demais atores. Como
visto, & excecdo da Empresa C, nenhuma das omtiaesas dispunha de estruturas formais
de organizacdo ou mesmo de uma sistematica dgaiagr@o empresarial.
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Embora existam diversas teorias sobre liderancaBERRNS, 1999, p. 230), a relacdo do
comportamento do lider com o processo de inovag@oreextensdo, com o comportamento
de busca de informacé&o para o desenvolvimento desrrodutos ainda ndo foi devidamente
tratada. A questdo se torna ainda mais desafiar@edyp sdo consideradas as peculiaridades
do comportamento das liderancas e das chefias sar@is brasileiras (PRATES &
BARROS, 1996). Esta €, certamente, uma area destipaedo a exigir atencdo dos
pesquisadores brasileiros, sejam eles da areandimiattacdo de empresas, sejam do campo
da ciéncia da informacao.

8.3 A contribuicao interdisciplinar desta investiggao

A natureza interdisciplinar da ciéncia da informma¢@m sido enfatizada desde a década de
60, em funcdo das suas nitidas interfaces com ess ate documentacédo, informatica e
biblioteconomia (PINHEIRO, 2005). Cabe destaquessaeépoca, aos classicos artigos de
Taylor (1966) e Borko (1968). Esse ultimo, alénre&firmar a ciéncia da informagcdo como
ciéncia interdisciplinar, associou a ela outros thios de interacdo menos visiveis, como foi
0 caso da administracdo de empresas. Mais receamiensaracevic (1995, 1999), apontou a
interdisciplinaridade como um dtstmotifsda evolucéo e da propria existéncia da ciéncia da

informagao.

A presente investigacdo caracteriza-se como umgesfte pesquisa interdisciplinar: de um
lado, a orientacdo da empresa para 0 mercado, menmndamental na gestao

mercadoldgica e fator fundamental para a inovac@ cempetitividade das empresas; de
outro, os fluxos informacionais que alimentam ocpsso de desenvolvimento de novos
produtos.

Os modelos e construtos disponiveis no dominioddairastracdo de empresas servem bem
para finalidades descritivas de processos de gelsti@ntanto, pouco ou nada contribuem
para a operacionalizacdo desses processos, vale stibre como planeja-los e implementéa-
los. O processo de desenvolvimento de novos predlutstra bem esta deficiéncia. Os mais
recentes trabalhos publicados, a exemplo de K&tl€eller (2006, p. 643), ainda ostentam,
como referéncia tedrica, 0 modelo linear de inowagéroduzido em decorréncia do relatorio
de Vannevar Bush -Science, the endless frontiaste 1945. As etapas sao nominadas e
encadeadas numa sequéncia aparentemente logicareomadecidamente iluséria. Muito
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pouco, no entanto, € oferecido sobre como cada eee ser desenvolvida. Na mesma linha,
Li & Calantone (1998), responsaveis pelo modelocdmpeténcia do conhecimento de
mercado usado como referéncia na presente invedtigeeconhecem néao ter examinado de

perto como 0s processos que alimentam essa comjges@io implementados e gerenciados.

Por outro lado, a investigagéo realizada demonstra, clareza, que a ciéncia da informacao
possibilita uma viséo detalhada da concepcéao dimegd® da tarefa de inovagao, assim como
— e especialmente — do processo de busca de infaonassociado ao desenvolvimento de
novos produtos. Desta forma, ao invés da mera idéscide construtos, a ciéncia da
informacd@o proporciona uma perspectiva analiticatipo que Brown & Duguid (2001)

chamariam desticky knowledgena medida em que enseja a intervencao efetivaasa

processo. Sob esse aspecto, a contribuicdo daiaié&® informacdo para a gestdo
mercadoldgica e, por extensdo, para a gestao esmiptegpode ser comparada aquela da

radiologia em relagdo a medicina.

Evidentemente, ndo existe a pretensdo de que pstadisciplinaridade venha a ser
reconhecida como estrutural, no sentido propostd@giassu (1976). Basta que se constitua,
como sugere Teixeira (2004, p. 64), um ponto déidaapara a pesquisa interdisciplinar,
entendendo essa interdisciplinaridat{e:] muito mais como uma pratica em andamento,

gue um exercicio orientado por epistemologias edwbgias profundamente definidas.”

(LEIS, 2005)

8.4 LimitacOes da pesquisa e futuros estudos

O capitulo cinco desse documento, foram destacpdasos favoraveis e desfavoraveis
associados ao uso do estudo de caso, seja comdardgqesquisa, seja como instrumento
para a construcdo de teoria. Ndo cabe, nesse pewtsitar cada argumento apresentado.
Vale o destaque, no entanto, para a recomendac&tselehardt (1989) e Torraco (2002) a
respeito da propriedade do método de estudo de eraséreas de conhecimento que nao
dispdem de teorias consolidadas. O estudo dos Slumfmrmacionais em processos de

inovacdo, sem duvida alguma, pertence a esse saiver

N&o obstante a propriedade do método de pesquiseestigacdo ora relatada pode merecer
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algum reparo pelo recorte utilizado para exame regsso de inovagao. Por mais que se
tenha procurado focalizar com nitidez o objeto dsgpisa, 0 processo de inovagdo, mesmo
que incremental, revelou-se muito rico em detalle®s, especial no que diz respeito aos
fluxos de informacédo. As figuras representativassde fluxos, apresentadas no capitulo
sétimo, evidenciam essa realidade. Por outro ladse recorte mais amplo contribuiu na
identificacdo de questbes e oportunidades que ansema alentada agenda para futuros

estudos.

Primeiramente, h4 que se considerar a questdo @agfio no ambito da estratégia
empresarial. A atencdo, no caso, deve ser diredgoaa que Hamel (1996) denominou de
strategizing e ndo a sistematica burocratica do planejamesti@tégico. Sem duvida, o
processo deensemakinge constitui um fator de essencial importancia gaconcepcao da
estratégia empresarial e, por extensdo, para assadeae se investir em inovagdo. A
compreensao da interface entre os processesategizinge desensemaking, sobretudo, o
papel dos comportamentos informacionais em ambopr@sessos sugerem, sem duvida

alguma, uma ampla e importante agenda de pesquisa.

Uma segunda vertente de investigacdo de grandeesste é constituida por estudos de
natureza longitudinal que possam registrar a e@olugos papéis desempenhados por
dirigentes e gerentes — com destaque para os papéiatureza informacional preconizados
por Mintzberg (1971), frente as mudancas orgarirais. Nessa mesma vertente, deve-se
destacar as importantes frentes de pesquisa quampser desenvolvidas sobre a influéncia
do comportamento do lider sobre os comportamergdsudca de informacédo no ambito das
organizacdes. Estudos comparativos entre empresadifdrentes setores, rompendo a
restricdo imposta nessa investigacdo as empsegasce basece de diferentes tamanhos ou

nacionalidades, poderiam também trazer importaimegghts sobre o comportamento

informacional no contexto organizacional.

Uma terceira vertente, mais objetiva, contemplatod® da aplicacdo do modelo de Kuhlthau
no ambiente organizacional, em especial nos cictwginuos de busca de informacdo que
caracterizam a procura pela solucao tecnolédgica ag@quada. Como visto, essa tematica foi
apenas tangenciada nessa investigacdo, nao obstentelevancia para o estudo dos fluxos

de informagao no processo de inovagao.

Um ultimo destague, mas certamente nao menos iamertjue os demais, deve ser atribuido
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as possibilidades abertas para o estudo de diésrentodelos existentes na gestao
mercadolégica das empresas, sob a perspectiv&ieiaida informacéo. Essa vertente, sem
davida, podera enriquecer o entendimento dessepleros sistemas de gestéo, contribuindo

para a maior competitividade das empresas.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Questionario sobre Competéncias Inowativ

Por favor, atribua a cada questéao a seguir uméaagéalde 0 a 5, conforme segue:
0 — vocé discorda totalmente da afirmativa

5 — vocé concorda totalmente com a afirmativa

() 1 — Sua empresa controla a qualidade e a @idacproducao.

() 2 — Sua empresa faz um balanco tecnoldgicede [grocessos.

() 3 — Sua empresa avalia a necessidade de nawoatbs organizacionais.
() 4 — Sua empresa faz um levantamento das congi@sédo pessoal.

() 5 — Sua empresa procura dar aos empregadosvis@a global de suas atividades e
negoécios.

() 6 — Sua empresa analisa os produtos concaostente

() 7 — Sua empresa analisa as patentes de serm@tes.

() 8 — Sua empresa analisa as publicacées dasgoofais dos concorrentes.
() 9 — Sua empresa analisa a segmentacao e asidackes da clientela.

( ) 10 — Sua empresa procura conhecer junto aoi¢ceempos-venda ou junto aos
distribuidores as reac¢Ges da clientela.

() 11 — Sua empresa tem conhecimentos sobre assigades dos clientes dos seus clientes.

() 12 — Sua empresa identifica as necessidadesgenies ou 0s comportamentos de
consumo pioneiros.

() 13 — Sua empresa se estrutura em torno depsej@sos de inovacao.

( ) 14 — Sua empresa insere todas as areas afesgujpa & desenvolvimento,
marketing, industrial, etc.) nos projetos de inéwmadesde o inicio.

() 15 — Sua empresa favorece o trabalho em eqaieinovar.
() 16 — Sua empresa favorece a mobilidade inteana inovar.

() 17 — Sua empresa identifica 0os novos produtdscados no mercado pelos seus



223

fornecedores.
() 18 — Sua empresa adquire rapidamente os eqargamtecnologicamente novos.
() 19 — Sua empresa adquire rapidamente os insteooslogicamente novos.
() 20 — Sua empresa incentiva a formulacao desiolaas.
() 21 — Sua empresa deixa um certo grau de autarmara cada um inovar.
() 22 — Sua empresa valoriza na avaliacao indatidwriginalidade e a criatividade proprias.
() 23 — Sua empresa aceita comportamentos criatido diretamente vinculados a producao.
() 24 — Sua empresa premia as idéias originaisdpualas sdo adotadas.
() 25 — Sua empresa promove o compartilhamentmdbecimento.

() 26 — Sua empresa avalia a sua producdo cole@va&onhecimento em relacdo aos
concorrentes da empresa.

() 27 — Sua empresa avalia a contribuicdo de gada producdo do Conhecimento.
() 28 — Sua empresa conhece as tecnologias dosrcentes.

() 29 — Sua empresa conhece as tecnologias dw fimwnitoramento tecnoldgico).
() 30 — Sua empresa avalia/testa as tecnologiasas.

() 31 — Sua empresa faz pesquisa e desenvolvimento

() 32 — Sua empresa subcontrata pesquisa e ddégemato.

() 33 — Sua empresa tem um departamento especifiaca pesquisa e
desenvolvimento.

() 34 — Sua empresa faz pesquisa e desenvolvineemtocooperagcdo com institutos publicos
de pesquisa e desenvolvimento.

() 35— Sua empresa utiliza invencdes de tercfuaentes, licencas).
() 36 — Sua empresa contrata empregados de alificacao cientifica para inovar.
() 37 — Sua empresa compra empresas, no todo @are) para inovar.

() 38 — Sua empresa participa jdént-ventures aliancas estratégicas e outras formas de
cooperagao para inovar.

() 39 — Sua empresa faz o depésito de titulo @prigdade intelectual em fungédo do
beneficio global da empresa.
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() 40 — Sua empresa fica atenta ao risco de &jpmatacdo desde a concepc¢éo do produto.
() 41 — Sua empresa vigia a existéncia e a difds&mpias e imitacdes.

() 42 — Sua empresa combate na justica a copiengagao.

() 43 — Sua empresa atua de modo a desvalorizér §os clientes as copias e imitagdes.
() 44 — Sua empresa identifica 0s seus conhecomakhow howestratégicos.

() 45 — Sua empresa identifica as pessoas qumaet&onhecimentos estratégicos.

() 46 — Sua empresa sensibiliza o pessoal quantarater estratégico e confidencial de seus
conhecimentos.

() 47 — Sua empresa controla a comunicacao sehrerdhecimentos estratégicos.

() 48 — Sua empresa motiva especialmente as pesttantoras dos conhecimentos
estratégicos (remuneracdes, carreiras).

() 49 — Sua empresa garante em caso de saida geofissional a conservacao pela empresa
do maximo de conhecimento estratégico.

() 50 — Sua empresa localiza os especialistagssatu@s futuros especialistas no mercado.
() 51 — Sua empresa avalia, na contratacao, @psap a inovar.
() 52 — Sua empresa avalia, na contratacao, zicap de trabalhar em equipe.

() 53 — Sua empresa deixa transparente a sistend#iavaliagdo de cada um e a forma de
premiacédo dos melhores profissionais.

() 54 — Sua empresa deixa transparentes as mgrasbilidade (promocdes, etc.).

() 55 — Sua empresa avalia as necessidades dag@onde cada um.

() 56 — Sua empresa sensibiliza cada um a soleigaescolher a formacéo adequada.

() 57 — Sua empresa avalia as repercussodes desgmde inovacao.

() 58 — Sua empresa avalia antecipadamente ortorg@s custos associados & inovacao.
() 59 — Sua empresa avalia a posteriori 0s cukktesnovacdes passadas.

() 60 — Sua empresa conhece os modos de finantiampevados e publicos da inovacao.
() 61 — Sua empresa se comunica habitualmentgotenciais financiadores de inovacao.

() 62 — Sua empresa tem uma estratégia de lantamgpecifica para o novo produto.
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() 63 — Sua empresa determina o(s) segmento(sjsaiva midia e o tipo de mensagem da
publicidade do novo produto.

() 64 — Sua empresa procura promover uma imageovddora e de vanguarda” (instalacoes,
comunicacdes, documentos, etc.)

() 65 — Sua empresa realiza inovagdes em CoOoeCcaca seus concorrentes.
() 66 — Sua empresa realiza inovacdes em coopecacad empresas fornecedoras.

() 67 — Sua empresa realiza inovagfes em cooecagé empresas usuarias ou clientes de
seus produtos.

— Em geral, € a sua empresa gue toma aatingEi de buscar parceiros para o
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desenvolvimento de novos produtos.

Categorias de Francois al.(1999)

Questdes Categoria

1 ab5 ... Inserir a inovacaoestratégia de conjunto da empresa
6 al2 ... Sequir, prever e agbre a evolucao dos mercados

13 a 19 ...... Desenvolver as inoeacd

20 a 27 ... Organizar e dirigpraducao de conhecimento

28 a 38 ... Apropriar-se das téogias externas

39 a 49 ... Gerir e defender gpeglade intelectual

50 a 57 ........... Gerir 0s recursos humsanuma perspectiva de inovacao
58 a 61 ........... Financiar a inovacao

62 a 64 ... Vender a inovacao

65 a 68 ... Cooperar para a inagag

Categorias de Munier (1999, apud Coutinho & Marti@5)

Competéncias Questdes
Técnicas 1,2,3,18,19, 29, 30

Organizacionais 4,5,13, 14, 15, 16, 20, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 33, 39, 40, 41, 42, 44,
45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57.

Relacionais 6,7,8,9, 10, 11, 12, 28, 34, 38, 43, 65, 66, 67, 68.

de Meios 31, 32, 35, 36, 37, 58, 60, 61, 62, 63, 64.



