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RESUMO

FLORIANI, Ricardo. Identificagdo de inovagbes e seus reflexos nos itel de
rentabilidade de empresas brasileiras de capital asto. 2009. 186f. Dissertacdo (Mestrado
em Administragdo) — Programa de POs-Graduacdo emimgtracdo da Universidade
Regional de Blumenau, Blumenau, 2009.

O objetivo do estudo € identificar inovacdes teégmlas e acdes inovadoras implementadas e
seus reflexos nos indices de rentabilidade em exapiarasileiras de capital aberto. O estudo
insere-se no grupo de pesquisa de Empreendedorisiovacdo e Competitividade em
Organiza¢cbes do Programa de Pdés-Graduacdo em Adiragdio (PPGAd) da Universidade
Regional de Blumenau. A pesquisa foi dividida eragdetapas, sendo que a primeira, a partir
de um instrumento de coleta de dados elaboradotia @ diversos institutos de pesquisa e
autores que estudam inovacdes, realizou-se pesgoisee inovagdes nas companhias
brasileiras de capital aberto com ag¢bes negociadaBolsa de Valores de S&o Paulo. Na
segunda etapa, para as empresas que responderguesmnario, por meio de pesquisa
documental, foi analisada a evidenciacdo de in@&gids relatdérios da administracdo de
2005 & 2007. Realizou-se também andlise setoriainoleacbes no setor de construcao
comparativamente com os resultados obtidos nasandlultisetorial. Calcularam-se também
os indices de rentabilidade das empresas pertesc@ntamostra. Apdés foram realizadas
analises da curva de eficiéncia com base na Anafiseltoria de Dados (DEA) das empresas
multisetoriais com utilizacdo dos dados de inovag@@anoinputse os dados dos indices de
rentabilidade comamutputs. Como resultados estabeleceramrarkings de inovagéo das
empresas multisetoriais e foram identificadas gsresas potencialmente mais inovadoras, as
empresas com medio potencial a inovacao e as easgpesencialmente pouco inovadoras. O
setor de construcao foi comparado ao multiseteriebnstatou-se que as construtoras foram
consideradas potencialmente menos inovadoras etécehs empresas comparadas. Com a
Andlise Envoltoria de Dados (DEA) foi possivel itBcar as empresas eficientes na
utilizacado de inovacdes para obtencdo de resultados base nos resultados de eficiéncia
obtidos por meio do calculo DEA, relacionando dat®sovacdes e indices de rentabilidade.
Conclui-se que as inovacgdes tecnolégicas e as aghesdoras identificadas ndo se refletiram
diretamente nos indices de rentabilidade do perded2005 a 2007 das empresas pesquisadas.

Palavras-chaves: Inovacdes. Rentabilidade. AnBlis®ltéria de Dados (DEA).



ABSTRACT

FLORIANI, Ricardo. Identification of innovation and its consequenses tarates of
profitabillity of open market companies. 2009. 186f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) — Programa de P0s Graduacdo em Acti® da Universidade Regional de
Blumenau, Blumenau, 2009.

The objective of this study is to identify techngilcal innovations and innovative actions
implemented and their impact on return rate ontabpi Brazilian open market companies.
The study is included in research group of Entnepueship, Innovation and Competitiveness
in Organizations Program of Graduate Studies in izastration (PPGAd) of the Regional
University of Blumenau. The research was divided iwo stages, with the first, from a data
collection instrument developed from various resleainstitutes and authors who study
innovation, there was a research on innovationrazilan companies with open capital stock
traded at Bolsa de Valores in S&o Paulo. In therskstep, for companies that answered the
guestionnaire through desk research, it was exahtime disclosure reports of innovations in
the administration of 2005 to 2007. There was aksctorial analysis of innovation in the
construction sector compared with the results abthiin multisectorial analysis. It also
calculated the rates of return of companies betantp the sample. After was made analysis
of the efficiency curve based on data envelopmeralyais (DEA) of companies with
multisectorial use of innovations such as datasrafereturn as outputs. The results set up
rankings of multisectorial and business innovatigrich have been identified as potentially
more innovative firms, firms with medium potenti@r innovation and business potential
rather innovative. The construction sector was canexb to the multisectorial and it was found
that the builders were considered potentially léssovative compared to researched
companies. With Data Envelopment Analysis (DEA) wasssible to identify in the
companies efficient use of innovation to delivesulés based on the results of efficiency
obtained by the DEA calculation, data relatingdtes of innovation and profitability. It was
concluded that technological innovations and tmewative actions identified do not directly

reflected in the rates of return for the period28® 2007 of the companies surveyed.

Key words: Innovation. Profitabillity. Data Envelognt Analysis (DEA)
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1 INTRODUCAO

Embora em algumas situacdes exista a possibilidadgueinsights (GLADWELL,
2005) produzam idéias criativas, geralmente estexigam estar acompanhados de
conhecimento especifico, estudos intermindveiserobgdo empirica detalhada, atencdo aos
detalhes, andlise légica e habilidade técnica (LHBGR 2008) para produzirem inovagoes
continuas e consistentes. Para exemplificar, Lega008) apresenta relato da invencéao da
lampada de Thomas Edson e menciona haver enorererja entre completar uma invencéo
e a colocacao de um produto a venda.

O processo de desenvolvimento na visdo de Schumf(i&8) é dependente da
evolucéo precedente, em que se criam pré-requsii@a seguinte. A busca da satisfacéo de
necessidades é frisada pelo autor, ao mencionapegeenas mudancas podem até gerar
crescimento, porém quando surgem combinacfes qakecamn descontinuamente, entdo
surge o fendmeno que caracteriza o desenvolvimento.

Carvalho, Ferreira e Silva (2008) citam que o ssmeda inovacdo depende da
capacidade da organizacdo na percepc¢ao desta corpoogesso continuo de crescimento, e
nao simplesmente um processo de loteria.

O dinamismo dos mercados e o alto nivel de compdtitie impostos as organizacoes
tém exigido melhorias e atualizagbes constantea pamnar viavel sua permanéncia no
mercado. As empresas precisam oferecer uma vaeetagrodutos, associados a melhoria
da qualidade, com precos compativeis e atributasepilos como diferenciados pelos
consumidores, além de gerar retornos aos aciomigiagprietarios da empresa.

Para a criacdo de um novo produto viavel, Dough@@94, p. 341) sugere que sejam
vinculadas as capacidades técnicas presentes ramizagio com a identificacdo das
necessidades do cliente. Contudo, a autora apoetagjpressdes para execucdo de operacoes
eficientes nos procedimentos diarios internos nigam a quantidade de negocios
apropriados, isto €, reduzem ambigiidades e inibdigacdo mercado-tecnologia, necessaria
para a inovacao

Estas dificuldades na implantacdo das inovacOesyppéem a necessidade da gestéao
da inovagéo com a criagédo de controles que pernateomtinuidade do processo de inovagéao.
Viotti (2003) justifica a mensuracéo de indicadatesCiéncia Tecnologia e Inovagéo (CT&l)
como essencial para compreender e monitorar pmgeds producdo, conhecimentos

cientificos, tecnologias e inovacdes. Com os irdboas de CT&I é possivel a compreenséo
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de fatores determinantes aos processos, de mameitxiliar na definicdo e avaliacdo de
estratégias tecnolégicas de empresas.

Além da necessidade de criacdo constante de inesvaGdutinho et al. (2006, p. 15)
citam que o processo de inovagcao tem alto grauodeplexidade. O grande numero de
varidveis envolvidas dificulta a definicho de nuds para avaliagdo do sucesso do
empreendimento, e a ado¢cdo de modelos bem sucedidosnarios distintos.

Cris6stomo e Gonzéalez (2005) explicam a relacéo irderteza do ambiente
mercadolégico com a dinamicidade do tamanho do aderce necessidades dos
consumidores. A flexibilidade para explorar as typudades associa-se a volatilidade do
conhecimento, as habilidades de desenvolvimentoogles produtos e a criagdo de projetos
tecnoldgicos alternativos com exploracéao da suadeeatuacdo de negocios.

As pautas de reunides estratégicas das empresasapng em maior nimero e mais
frequentemente, incorporar assuntos relacionadosn@sacles. Nestas ocasides faz-se
importante que sejam previstos recursos e diredmmasforgcos a criagdo e adogdo de
solugcbes que atendam ou criem demanda nos clientemisumidores, para a obtencédo de
inovacdo de valor (KIM; MAUBORGNE, 2005b). As inmises devem estar associadas ao
potencial gerador de retornos. Se as inovacbegged@rem resultados ou agregarem valor,
certamente serdo retiradas do mercado e deixar8erden inovagdes, com substituicdo por
outras atualidades.

Na construcao civil, as inovacdes na cadeia prea@upodem ou nao ser percebidas
pelos usuéarios finais, a depender do produto ebeogficios compreendidos. Um exemplo
perceptivel € o caso dos edificios inteligentes. mémo sistema de impermeabilizagédo, por
exemplo, geralmente ndo serd percebido pelo usddmi@. Outra tendéncia facilmente
observavel sdo as pesquisas para utilizacdo deosepe outras industrias como matéria-

prima, por se tratar a construcao civil de um se¢éouso intenso de materiais.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

A implementacdo de inovacbes tem potencial parargerescimento econdmico,
racionalizar a producédo, reduzir consumo de resuf(stio-de-obra e matéria-prima) e/ou
melhorar a qualidade do produto oferecido. O coimiento das tarefas e resultados que os
clientes buscam no produto ou servico e os emmeciffara sua ado¢do, bem como o
oferecimento destas propriedades, podem, segundickJ(2007), proporcionar grandes

dividendos.
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De acordo com Afuah (2003), novos ou melhores@tdbincorporados a um produto,
que permitem um preco prémio para um determinaddocdambém significam maiores
lucros, mantendo os demais itens iguais.

Uma inovacdo de produto bem sucedida economicamdatacordo com Unger e
Zagler (2003), € a transformacgédo de uma nova kiaegocios em producdo de larga escala
e finalmente o aumento na variedade de bens e;esrvidveis. Ponderam que crescimento
pode nao estar diretamente ligado com inovacaoa@umepresa nao necessariamente necessita
de inovacdo tecnoldgica e que 0 crescimento poderresc atraves da imitacéo.
Complementam que inovadores podem ndo ser habe#s garoveitar os beneficios
econdmicos.

O contraponto € observado na necessidade de @uickcrecursos para a geracao de
inovacdes, com a incerteza e o risco da novidadeatidgir as expectativas iniciais no prazo
esperado. A inovacdo é, segundo Unger e Zagler3j200ma atividade que requer
financiamento, pois 0s pesquisadores normalmerderesfiunerados e apods o periodo de
desenvolvimento e comercializacdo, seu resultaddet@ se apresentar. O risco € abordado
por Hamel e Sayago (2007) como uma funcdo da ra#tgiio do investimento pela
incerteza, que sugerem diversificagdo de investiosezm inovagodes.

Dentre diversos setores da economia, existem alguasgeram e incorporam mais
inovagbes, por exemplo, o setor farmacéutico ouirdermatica. Em outros setores
econdmicos a velocidade das mudancas se apresentiles de maior duracdo, como é o
caso do setor da construcao civil. Embora o setarodistrucao civil ndo seja percebido como
inovador, Ferreira e Thedphilo (2006) o considecamo importante para o desenvolvimento
social e econémico, com a contribuicdo na melhdaagualidade de vida, seja através de
moradias ou oportunidades de trabalho.

O estudo das inovacbes em relacdo a indices dabiétdde pode auxiliar na
formacdo de uma opinido quanto ao grau de benefitibdo pelas empresas que
implementam inovagdes. Neste contexto, busca-g®mdsr a seguinte questdo problema:
Quais inovac0Oes tecnoldgicas e acoes inovadorasrfamplementadas e quais seus reflexos

nos indices de rentabilidade em empresas brasfieleacapital aberto?

1.2 PERGUNTAS DA PESQUISA
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As perguntas da pesquisa orientam, como descritoSpapieri, Collado e Lucio
(2006), para as respostas pretendidas para a pasfiste estudo é norteado pelas seguintes
perguntas da pesquisa:

a) Que conjunto de itens permite identificar inovacdesnologicas e acodes
inovadoras em empresas brasileiras de capitalcaben companhias do setor de
construgéo civil?

b) Quais as inovacbes tecnoldgicas e acbes inovadoras implementadas no
periodo de 2005 a 2007 nas companhias brasileeraaptal aberto?

c) Qual o contetdo da evidenciagcdo de inovacdes natnies da administracdo
dessas empresas?

d) Existem diferencas de inovacdes entre as empresapliipadas e empresas do
setor de construgdo?

e) Qual o desempenho dos indices de rentabilidadeedodom de 2005 a 2007 das
companhias abertas pesquisadas?

f) Quais os reflexos das inovacdes tecnoldgicas esapdgadoras nos indices de
rentabilidade das empresas pesquisadas, com ¢éitizéa Analise Envoltoria de
Dados (DEA)?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos séo definidos por Sampieri, Colladaieio (2006) como as orientacdes
do estudo, com a finalidade de mostrar 0 que sejaes pesquisa. Nesta se¢ao, conforme
Appolinario (2004) sao especificadas as finalidgategipais e secundarias de um trabalho.

Enunciam-se assim 0s objetivos geral e especifiagesquisa.

1.3.1 Geral

Marconi e Lakatos (2005) explicam que o objetivoagjesta ligado a visdo global e
abrangente do tema e vincula-se diretamente cogméicacao do projeto.

O objetivo geral do estudo é identificar inovactemoldgicas e a¢bes inovadoras
implementadas e seus reflexos nos indices de ikadale em empresas brasileiras de capital

aberto.
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1.3.2 Especificos

Os objetivos especificos tém a funcao intermed@iti@strumental e permitem atingir
0 objetivo geral e aplica-lo a situacbes parti@da(MARCONI, LAKATOS, 2005). Os
objetivos especificos deste trabalho séo:

a) Propor um conjunto de itens, fundamentado no nefék tedrico, para
identificacdo de aspectos de inovacdes tecnolégeasmcoes inovadoras
implementadas por empresas brasileiras de capeaica

b) Identificar, com base na proposta, itens de inoesctecnoldgicas e acdes
inovadoras realizadas no periodo de 2005 a 200¢arapanhias brasileiras de
capital aberto;

c) Analisar o conteddo da evidenciacdo de inovacdoes nelatorios de
administracao dessas empresas;

d) Identificar diferencas entre as inovacdes evidelasaentre as empresas
pesquisadas e empresas do setor de construcao;

e) Verificar o desempenho dos indices de rentabilided@eriodo de 2005 a 2007
das companhias brasileiras de capital aberto; e

f) Relacionar os itens de inovacdes tecnoldgicas esairibvadoras identificadas
com os indices de rentabilidade das empresas, @iorda Andlise Envoltdria de
Dados (DEA).

1.4 HIPOTESES

Para Marconi e Lakatos (2005), o ponto basico datena formulacdo do problema,
precisa de uma resposta provavel, suposta e pravie6é denominada de hipdtese. Sao
apresentadas as seguintes hipoteses para o desemvb deste trabalho:

HO - Existe relacdo entre inovagfes tecnoldgicagbes inovadoras implementadas e
os indices de rentabilidade de empresas brasilgraspital aberto.

H1 - Nao existe relacdo entre inovacOes tecnol8giea acbes inovadoras

implementadas e os indices de rentabilidade deesapbrasileiras de capital aberto.

1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO
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A concorréncia e a competitividade global que esgsedos diversos setores
macroecondmicos tém enfrentado tornam os bensveaenferecidos semelhantes entre si
(comoditizacap e estabelecem uma forca no sentido de baixa deoprdos produtos
comercializados. A implementacdo de inovacfes erafitiais competitivos surgem como
uma resposta das empresas as pressoes de mercadedugdo dos precos, porém exigem
volumes de recursos para implementar procedimeaégs e cultura inovadora.

Viotti (2003, p. 45) enfatiza que “ciéncia, tecrgibbe inovacdo sao elementos-chave
para o crescimento, a competitividade e o desemaehto de empresas, industrias, regides e
paises”. O autor destaca que tém importancia maaf@omo afetard no futuro a qualidade de
vida da populacdo em geral. Ressalta ainda queegratao dos indicadores de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo com indicadores provenierdas analise econdmica sao uma
importante tendéncia.

A confirmagcdo do pressuposto de que existam redacpesitivas entre a
implementacédo de inovagbes e os resultados ecoo$nacfinanceiros alcancados pelas
empresas inovadoras pode servir de incentivo astridina criacdo de estrutura que facilite e
fomente o desenvolvimento de inovagodes.

As empresas de construgdo civil brasileiras aptasen taxas médias de crescimento
de 4,58% ao ano durante o periodo de 1995 até 2@@éndo O Empreiteiro (2007). Este
dado pode ser reflexo dos baixos niveis de investios em processos que possibilitem
inovacdes pelas empresas construtoras. A buscaelbiores resultados tende a motivar o
interesse por inovacdes. Além disso, ha escassmnilislidade de trabalhos, tanto nas
ciéncias sociais aplicadas, quanto nas ciénciasoltegicas, que relacionem resultados
econdmicos com as inovagoes.

A partir de uma classificacdo das empresas em dlooaa de valor (Qque devem ir além
da competicdo, com penetragdo mercados nao ocypagosus convencionais e da
comparacdo de desempenho obtido em trés métricagignda rentabilidade sobre o
patriménio liquido, variagdo anual do valor de radce média da evolugdo anualndarket
sharg, Boscolo e Sbragia (2008) apontam que as empriesamdoras de valor tém
desempenho superior aos das convencionais.

No trabalho de Silva, Hartmann e Reis (2006) ¢€ bestaido como objetivo
desenvolver e testar metodologia capaz de avalidvel de inovacao tecnoldgica existente
nas organizacfes. A validacdo ocorre em cinco esaprenanufatureiras e € criado indice
baseado nos indicadores de inovacdo coletados. Gemdtado, 0s autores apontam a

possibilidade de avaliacdo do nivel de inovacdmdiégica nas empresas e mencionam
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relacdo diretamente proporcional entre as empresais inovadoras e seus niveis de
faturamento.

A contribuicdo tedrica do trabalho consiste naiaeat aglutinacdo de referenciais
esparsos, para oferecer proposta tedrica, de fidagéio de indicadores de inovacdes, bem
como de metodologia para comparacdo destes, coimdaes de rentabilidade alcancados
pelas empresas pesquisadas.

Do ponto de vista pratico, o estudo se justificagferecer aos gestores das empresas
analise comparativa de desempenho pela implementdeédinovacbes tecnologicas e 0s
indices de rentabilidade alcancados pelas empresas.

Sob a perspectiva social, a presente pesquiséigaste pela importancia atribuida ao
tema de inovacles, que associado a analise deitelstde oferece potencial para outras
empresas e pessoas motivem-se a buscar novas elwgin potencial para geracdo de
emprego e renda.

Cabe mencionar também, que este estudo insere-sénhlma de pesquisa de
Empreendedorismo, do grupo de Pesquisa de Empiiangtao e Inovacéo, do Programa de

Pos Graduacdo em Administracdo (PPGAd), da Undledsi Regional de Blumenau.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho compde-se de cinco capitulos. O primeamitulo apresenta a introducao.
Inicia com a contextualizacdo do estudo e a exposido problema da pesquisa. Na
sequéncia, evidencia as perguntas da pesquisajetivobgeral e objetivos especificos, as
hipoteses, a justificativa do estudo e a estrutoriabalho.

Apresenta-se no segundo capitulo a fundamentagéoaePrimeiramente discorre-se
sobre as inovacdes, com abordagem conceitual splmeesso de inovacdo, tipos de
inovacdes, instituicdes e pesquisas de inovacoesmdie sdo extraidos os itens e indicadores
de inovacdes. Na sequéncia discorre-se sobre sndeeentabilidade, capazes de mensurar e
comparar resultados alcancados pelas empresasofOdseconstrucao civil € estudado na
sequéncia com estudo da formacdo de parceriasyicesm@ial e tendéncias futuras. O
fechamento do segundo capitulo ocorre com o estlad@dnalise Envoltéria dos Dados
(DEA).

O terceiro capitulo apresenta os métodos e técrdeapesquisa. Primeiramente

descreve o delineamento da pesquisa. Em seguitlze dgpopulacdo e amostra do estudo. Na
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sequéncia, propde e apresenta o instrumento deipastpsenvolvido. Apés sdo descritos, a
coleta dos dados e andlise dos dados. Por fimgeagpdmitacfes da pesquisa.

No quarto capitulo faz-se a caracterizacao dasesapipesquisadas com identificacao
das empresas, segmentos de atuacao, classificaghto @ localizacdo da sede. Em seguida,
identificam-se inovacgdes tecnoldgicas e acOes thes implementadas nas companhias
abertas no periodo de 2005 a 2007. A sec¢do seduiai@-se com a analise de contetudo da
evidenciacéo das inovacdes tomando-se por badatérie de administracdo das empresas de
capital aberto. As inovacbes sdo separadas e ficatdis em itens de inovacdo. Faz-se
andlise comparativa entre as empresas pesquisadgsresas do setor de construcao.

Apresentam-se os indices de rentabilidade das eagpde capital aberto com base nas
demonstracdes contabeis. Em seguida avalia-se cé&nefa comparativa dos itens de
inovacdes identificados nas empresas com o0s indigesrentabilidade, por meio da
ferramenta Analise envoltéria de dados (DEA).

O quinto capitulo apresenta as conclusdes do esaali@aado e recomendacdes para
futuras pesquisas sobre o tema investigado.



22

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo teoricastiedo. Inicialmente aborda
inovacdes, onde sao estudados a conceituacaodedes, 0 processo de inovacgao, seis tipos
de inovacgdes, cinco instituicdes de pesquisa deagies, e a partir destes, os indicadores de
inovacdes que fundamentam a construgcédo do insttontencoleta de dados. Na sequiéncia,
faz-se uma incursdo em indices de rentabilidadseddie-se apos, sobre a construcao civil. O

fechamento do capitulo fica com a Analise Envadt@ios Dados (DEA).

2.1 INOVACAO

As empresas gostariam de oferecer produtos cobutds superiores, para 0s quais
pudessem cobrar precos mais altos enquanto mas#ivess custos baixos e os competidores
fora da competicdo. Afuah (2003) aponta que é restExto que a inovagao aparece.

A importancia atribuida as inovacdes, ao aperfengrdo e a melhoria de produtos e
processos para as empresas poderem sobreviver erado® cada vez mais competitivos é
identificada na seguinte frase: “A inovacdo € o eain jogo competitivo no século XXI”
(KESKIN, 2006, p. 1). Conforme Santos (2005), pqua a inovagcdo ocorra, sdo exigidos
constante dedicacdo ao processo de mudanca e igerento da adaptacdo mutua entre o
velho e o novo.

A liberdade para expressao de idéias na criac@wldedes para os problemas que se
apresentem com possibilidade de realizacdo de iéxpeEas e 0 sentimento de
responsabilidade na diregcdo das metas comuns is@deatdesejaveis para a estimulacdo a
inovacao, conforme descrito por Dougherty (2004).

Rogers (2002) afirma que as caracteristicas (vantagelativas, compatibilidade,
complexidade, experimentacdo e observacdo) de umagédo determinam sua taxa de
adocado. As vantagens relativas compreendem o gnague uma inovacao € percebida como
melhor que a idéia anterior; a compatibilidade grau em que uma inovacao é percebida
como consistente com os valores existentes, exp#iE passadas e necessidades potenciais;
complexidade é o grau de dificuldade de uso e dinteanto; experimentacao € o grau em que
uma inovacao pode ser experimentada em base lamigadhabilidade de observacéo € o grau
em gue os resultados séo visiveis a outros (ROGERR).

Os periodos cada vez menores entre a identificdgdtemanda do mercado evidente

ou potencial e seu atendimento caracterizam a diogapepelo tempo. Os esforgos que
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provocam redugdes nos tempos viabilizam maiorbliédade e competitividade (AMORIM,
1995). Acrescenta ainda, que os niveis de compepe#o tempo e pela inovacdo exigem
uma organizacado flexivel, capaz de adaptar-se aamtgs de producdo e de produtos
variaveis em prazos sempre menores.

Dougherty (2004) menciona o segmentalismo, quezradtomplexidade ao decompor
em partes menores 0s problemas maiores, e estdeggpor pessoas que executam partes do
processo, sem canais necessarios para coordenducacs criativa de problemas. A autora
menciona ainda a necessidade de avaliacdo do adgemento na criacdo de novos produtos
para identificar mudangas de mercados, tecnolagiasa concorréncia com menores efeitos
do emprego de recursos sem a certeza de recompensa.

As grandes empresas geralmente privilegiam os meyégistentes em detrimento dos
novos produtos, e afastam a incerteza em favoradiegtado e verdadeiro e enfatizam o
controle em favor da criatividade e flexibilidadeaQUGHERTY; HARDY, 1996). Em alguns
casos estudados por Dougherty e Hardy (1996), dwidluos tinham habilidades para
estabelecer processos colaborativos e criar ssgdibi estratégico para suas inovacdes. Porém,
as conexdes eram frageis, pois dependiam de deskbogpedividuais e ndo de um sistema
organizacional. Quando o significado é perdido,c@ess80s € recursos hao resistem.
(DOUGHERTY; HARDY, 1996)

Percebe-se a necessidade de gerir as inovacOesadeiran criativa, a partir do
monitoramento e identificacdo das tendéncias deader o que pode possibilitar reducéo da
incerteza no lancamento de inovacfes. A seguindabkse a conceituacdo de inovacédo, o
processo de inovacao. Apos sdo apresentados eglgpgoovacgdes, as instituicdes e pesquisas
de inovagédo e os indicadores de inovacao proppsias mesmas.

2.1.1 Conceituacao de Inovacgéao

A palavra inovar, de acordo com Sakar (2007, p.2®¥iva do latimin+novaree seu
significado pode ser expresso como fazer novo,vamnou alterar”. Destaca também que a
inovacao envolve dois elementos fundamentais:ividatie e idéias novas, e estas devem ser
implementadas e proporcionar seu impacto.

Uma inovacdo € definida por Rogers (2001) como unéa, pratica, ou objeto,
percebido como novo. Inicialmente, segundo o ao®individuos percebem a inovacédo com
alto grau de incerteza e querem saber como funcipuzd o grau de risco, onde pode-se obter

e vantagens e desvantagens. Incertezas que samdagpeaa medida em que se obtém
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informacBes técnicas, impressfes subjetivas e tupsocial sobre a nova idéia.
(ROGERS,2001).

A definicdo de inovacdo, defendida pelo Forum devagdo da EAESP/FGV,
conforme descrito por Barbieri e Alvares (20034%F), é obtida a partir da seguinte equagao:
“Inovacédo = idéia + implementagéo + resultadosVehtdo, por outro lado, € definida como
“uma idéia elaborada ou uma concepc¢do mental decglg se apresenta na forma de planos,
férmulas, modelos, protoétipos, descricoes e outnesos de registrar idéias” (BARBIERI;
ALVARES, 2003, p. 44). Ressaltam que, para se foamsr em inovacdo, a invencao
pressupde aceitagdo pelo mercado apos a impleréentac

A inovacdo é tida como um construto complexo pomBrapour, Szabat e Evan
(1989), composto por uma variedade de fatores inhalis, organizacionais e contextuais que
afetam sua adocado. Para Magalhdes (2007, p. 4®)jgao € “toda mudanca evolutiva ou
disruptiva, em qualquer das dimensdes competitiyaes tiver como objetivo prolongar a vida
das organizagfes”. Para Ojasalo (2008, p.53), &péw € caracterizada por sua unicidade”.

Inovacéo é, para Afuah (2003), o uso de novas legias e conhecimento de mercado
para oferecer um novo produto ou servico que oswauidores desejardo. O aumento na
variedade de bens e servi¢cos, além de um mero @taogoldgico, que pode ser originado
por fatores institucionais e organizacionais € fin@d@o de inovacdo para Unger e Zagler
(2003). A geracao de resultados positivos provéesede novos conhecimentos e capazes de
oferecer mais valor a sociedade é a definicdo aeagfio apresentada por Zawislak (2008).
Adiciona que o impacto da novidade garante o effgtse fazer notar em meio a recursos e
ativos de transagao corrente nos mercados.

Depreende-se que inovacdo € o ato de pensar, pr@dimplementar algo novo ou
promover melhorias importantes que permitam difdegrdo e o atendimento de necessidades
ou a criacdo de demandas, a facilitacdo de usagducdo de custos, importantes para a

aceitacdo pelo mercado e a consequente obtend@mdgcios.

2.1.2 Processo de inovacao

O processo de inovacao consiste, segundo Van de Afegle e Poole (2000), na
motivagdo, coordenacgdo das pessoas para o desemvuiy e implementacdo de novas idéias
por meio de relacionamentos ou transacdes, quetaadap organizacdo para alcancar os
objetivos estabelecidos. Zawislak (2008) entendegsso de inovacdo como a sequéncia de

acdes de mudanca criativa do conhecimento displomigtas aplicacdes correntes a partir das
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informac6es percebidas pela empresa. E, segundtog a geragio de novos conhecimentos,
potencialmente aplicaveis e transformados em tegial

Investimentos em planejamento e desenvolvimentmal®s processos e produtos,
conforme Colauto, Beuren e Rocha (2004), ajudartinaizar os custos, contribuem para a
concepgao de produtos capazes de antecipar astaxmesc dos clientes e, por sua vez,
viabilizar melhores resultados a empresa.

Uma inovacao, especialmente inovacéao tecnolégesalta, de acordo com a descricédo
de Rogers (2001), de um processo em que uma mdm@sdu um problema é identificado,
pesquisas sdo conduzidas para inventar uma solkigésta invencdo € desenvolvida e
comercializada. Complementa que o desenvolvimeetauma inovacdo é o processo de
colocar uma nova idéia na forma que € esperadaegpaatrar as necessidades de audiéncia
de clientes potenciais.

Viotti (2003) apresenta trés modelos de processandeacao: modelo linear de
inovacdo, modelo elo de cadeia e modelo sistérioanodelo linear de inovagéo € atribuida
énfase aos recursos e instituicdes dedicados alipasg ao desenvolvimento experimental
(P&D). As politicas e indicadores associados amsigelo apresentam esta caracteristica.

No modelo elo de cadeia, a inovagéo € resultadatdeacdo entre oportunidades de
mercado e a base de conhecimentos e capacitachesaaA pesquisa passa a nao ser mais
vista como fonte das idéias inventivas, e a empresarre a pesquisa quando seus
conhecimentos séo insuficientes para a soluca@mddemas surgidos em qualquer uma das
etapas do desenvolvimento da inovacéo.

Para o modelo sistémico, séo caracteristicas &s0ed que dao suporte ao processo de
inovagdo e os indicadores de fluxo de conhecimentapeamentos institucionais e a
integracédo com os indicadores econdmicos.

Ao referir-se ao processo de inovacao, Barret @o8g2006) mencionam duas linhas
de pensamento: o racional e o comportamental. On@cdescreve o processo de inovacao
como composto de diversos estagios lineares. iEsta tHe estudos, descrita pelos autores,
recebe criticas por ndo considerar as interacogspaesso de movimento feedbackde
conhecimentos e recursos do ambiente dinamico.nhalicomportamental, citada pelos
autores, considera as ambiguidades e incertezaslidade organizacional.

Nos estudos de Barret e Sexton (2006), o processnotacao € descrito a partir de
um modelo genérico. A ele convergem o contextormbwacdo, o foco da inovagdo e as
capacidades organizacionais para inovacdo. Do ssoc#e inovacao resultaparformance

realcada. A seqiéncia hora descrita é apresensaéigura 01.
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Contexto de Inovagéo

N I/

Processo de

~ Performance Realgada
Inovagdo

Foco de Inovagao

/1IN

Capacidades
Organizacionais para
inovagao

Figura 1 — Modelo genérico de inovacao
Fonte: adaptado de Barret e Sexton (2006, p. 2).

Observa-se na Figura 1 que o processo de inovaeaebe influéncias do
estabelecimento do foco, da propensédo e das capasicdbrganizacionais para a inovacao,
associadas a um contexto de inovacdo em que a sngsta inserida e de onde se espera a
obtencéo de performance realgcada da inovagao.

Depreende-se que, a partir de uma interacdo ento®ntexto da inovacdo, as
capacidades organizacionais para inovacado e odadonovacao, se estabelece o processo de
inovacdo que tende a produzir melhoras no deserop#mlempresa, ou seja, performance

realcada.

2.1.2.1 Foco dainovacao

As empresas precisam estar motivadas para inovaaammpreensao que a inovagao
por si ndo é sempre benéfica (BARRET; SEXTON, 20B&)ecessario estabelecer objetivos
gue orientem e motivem as pessoas na busca, irmapfemne geracao de inovacgoes.

As decisdes estratégicas da empresa afetam, canfstumah (2003), as competéncias
e recursos e, consequentemente, sua capacidadéeréeeo produtos de baixo custo ou
diferenciados. Uma empresa cuja estrutura orgapizaic oferece pouca coordenacdo e
integracdo de atividades entre pesquisa e desemewito e marketing, segundo o autor,

reduz a capacidade de oferecer novos produtos.
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O processo de inovacdo envolve mais de uma idégynslo Barbieri e Alvares
(2003), e pode se referir a assuntos conhecidoslifepar em varias outras durante o decorrer
do processo. Destacam a importancia a toleranéshas como importante na geracao de
idéias, mas nao depois da alocacao de recursodéaias selecionadas.

Para a realizacdo de inovacdes, Carvalho, FereeBdva (2008, p.4) sugerem trés
avaliacbes: possibilidades tecnolégicas e mercgadm@s, competéncias tecnoldgicas,
relacionadas com as competéncias essenciais daesanpestratégia do negocio.
Complementam que sem estas analises, possivelament@nizacdo nao alcancara resultados
com projetos de P&D, mesmo dispondo de farturaedersos.

A imaginagcdo de novos usos para idéias antigas;oenextos diferentes, é sugerida
por Hargadon e Sutton (2005), como fonte para swegio das inovacdes, além da
contratacdo de pessoas com habilidades, interessemacdes diversas. Ja Hippel, Thomke e
Sonnack (2005) apontam as informacdes coletadagsi@sios como inicio do processo para
geracdo de idéias. Hargadon e Sutton (2005) mestican importancia do incentivo através
de abertura de oportunidades para geracdo de i@cicompensas quando idéias sao
apresentadas como forma de sustentacédo das ingvacoe

Ao estudar processo criativo e tempo livre, em @mgpresa do ramo de decoragéo,
Emmendoerfer (2008) identificou dois processostieda com suporte estratégico do tempo
livre no trabalho: a) o processo direcionado dacéo, cujo objetivo é gerar e renovar
produtos com base em diretrizes enviadas pela eg@mesenvolvimento de produto; e, b) o
processo livre de criagcdo permite que se retiengpo para sentar e deixar idéias aparecerem.
O autor conclui que o tempo livre revela uma agtulbs dirigentes em tornar o capital
intelectual cada vez mais produtivo e com compron@ito ao negocio da organizacao.

Discussdao sobre a falta de regularidade na cridedonovacdes é proposta por Hippel,
Thomke e Sonnack (2005) e apontam dois motivos @stias dificuldades: o primeiro esta
relacionado a condicdo de sobrevivéncia, que fan cue as empresas prefiram a
implementacdo de melhorias incrementais; e o segyarque normalmente nao existe um
sistema eficiente para orienta-los e apoiar sdiosges. Esta falta de orientacédo e apoio pode
ser decorrente de objetivos obscuros e mal definido

A definicho e estabelecimento do objetivo a serargjado proporcionam o
direcionamento dos pensamentos e do surgimenéesique podem ou ndo sofrer ajustes e
derivacdes que constituem fontes importantes pasargimento de inovagbes. Pode ser

considerado o passo inicial para o processo degimv
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2.1.2.2 Contexto da inovagao

Para apresentacdo do contexto da inovacdo Baekmn (2006) apresentam duas
vertentes: a visdo de inovacdo baseada no mercadaséo baseada em recursos. Na visdo
baseada no mercado, argumenta-se que as condied@erdado promovem contexto que
facilita ou restringe as atividades inovadoras. &tente de visdo baseada em recursos
considera que a orientacdo ao mercado nao permmée andlise segura em funcdo de sua
dinamica e volatilidade. Sugere que o0s recursoprig® da empresa provéem contexto mais
estavel para o desenvolvimento da atividade deaipv.

As condic¢des externas e as necessidades do indigfthrecem como fatores decisivos
no processo econdmico e que contribuem para aadsu/lSCHUMPETER, 1988).

A competitividade enfrentada por uma empresa e aran@ambiente no qual ela esta
inserida também interferem na capacidade de inoyag@nforme apresentado por Afuah
(2003), e que alguns ambientes sdo mais condufigessa inovacgao.

N&do € possivel pensar que todos os melhores pooiies serdo encontrados
internamente as organizacoes e que existirdo méospe tecnologias. Chesbrough (2007)
sugere abertura do processo de inovacao que pibssabinclusdo de idéias e negdécios alheios
com apropriacdo dos beneficios.

Além do desejo de realizagdo de novas tarefasposumidores podem também ter
interesse na melhoria da eficiéncia. Com a ateagéstes desejos, Ulwick (2007) menciona
gue a empresa adiciona valor e, portanto, a captégg critérios de avaliacdo das medidas de
valor do cliente passa a ser importante fonte dernmacdo inserida em um contexto
mercadoldgico da inovacao.

A abertura do processo interno de inovacao, qusilpb® a inclusdo de idéias e
negocios alheios €, segundo Chesbrough (2007),iam waminho para fazer com que 0s
conhecimentos e competéncias individuais, amplaamgistribuidas, trabalhem em beneficio
da empresa. Aspectos relacionados a competicdatsidados por Mankin (2007), quando
afirma que um novo produto precisara funcionar oretfue os produtos existentes, o que
engloba quatro dimensdes: a) deve ser melhor e baa#to; b) deve apresentar melhores
beneficios; ¢) ndo deve incorrer em despesas deted® ou montagem; d) deve estar
prontamente disponivel.

O suporte ao processo de inovacdo por agentesnest@r organizacdo, tais como
institutos tecnoldgicos, empresas de engenhariansuttoria, € apontado por Rios e Pinto

(2004) como elemento que favorece a materializagidesenvolvimento da inovagéo. O
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conceito de contexto da inovagdo serd utilizadoa paencionar aspectos externos a
organizacdo e que interfere positivamente ou negagnte na implementacdo e nos

resultados das inovacoes.

2.1.2.3 Capacidades organizacionais para inovacao

As capacidades organizacionais para inovacao sfioidhs por Barret e Sexton
(2006) como uma selecao de caracteristicas dainegdio que facilita e suporta as estratégias
inovadoras. A criacdo de ambiente e cultura orga&ionais propicios a participacdo
colaborativa das pessoas componentes da organizagfice favorecam a criatividade e
iniciativa, além da mensuracdo da quantidade derses necessarios para que pesquisas
sejam desenvolvidas e inovagbes sejam implementaéas alguns dos exemplos de
capacidades organizacionais que favorecem o sungpnae inovacoes.

As empresas precisam estabelecer processos focapgazes de viabilizar inovagoes.
Conforme Terra (2007), estas devem fomentar a §erde idéias, estimuldeedbacke
favorecer a colaboracéo, além de retribuicdo pgest@o de coisas novas e para aqueles que
trabalham para que as idéias gerem valor & orgaiuz&unbach (2007) acrescenta a cultura
da empresa como influente na geracao de criatigidaatle a visdo positiva da criatividade é
requisito para a inovacgéo, e esta deve ser guiadarp objetivo estrategicamente relevante
para a empresa.

A importancia da comunicagdo em um ambiente inavadssume condi¢ao
fundamental, conforme Zilber et al. (2005), querapm ofeedbacldireto e a resolucdo direta
de problemas mais eficazes quando comparados @medmentos burocraticos formais.

O estabelecimento de sistemas de incentivo é mmambiopor Nobre Filho e Guaragna
(2003) como fator-chave, principalmente na elevat@@auto-estima, na complementacdo da
renda dos colaboradores e, consequentemente, meagaot em atuar. Terra (2007, p.151)
apresenta raciocinio distinto ao se referir & pae&v aos funcionarios, e cita que “mais
importante que premiar é avaliar com rapidez espraréncia as idéias dos funcionarios”.

O comprometimento das pessoas da empresa, agmganso de inclusédo, no sentido
de formatar sentimento de equipe de inovacédo, todies assumem responsabilidades faz
com que o trabalho néo seja excessivo para ningDEGHERTY, 2004).

Antes que uma empresa possa implementar uma dedéesa@alotar uma inovacao,
precisa, segundo Afuah (2003), provisionar os smirfinanceiros para financia-la. A

depender do tipo da inovagdo em questdo, sao &) conforme relatado por Afuah
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(2003), dois desafios para encontrar o dinheiroes&drio. Primeiramente pela incerteza
inerente a inovacao, algumas inovaces podem mémgebeis para gerar grandes retornos.
Em segundo lugar, se houver necessidade de fimaeota, sera necessario conviver com
problemas de selecdo adversa que frequentementmpacbam as assimetrias das
informacgodes.

As capacidades organizacionais para inovagdo sdopasias por recursos e
habilidades internas oferecidas e desenvolvidas grglanizacdo que refletem nas motivacoes
das pessoas da empresa no fomento as inovacOdenEig-se que a empresa deve gerir o
processo de inovacdo de modo a criar ambientenmtearticipativo, composto por pessoas
gue componham equipes motivadas e dispostas anmaptar melhorias além de estabelecer

politica de financiamento e suprimento de recursos.

2.1.2.4 Performanceealcada

A performancerealcada refere-se aos resultados obtidos ou pdoseltom a
implementac&o do processo de inovacdes. O corteitxtracdo € apresentado por Unger e
Zagler (2003), como o grau em que os esfor¢cos dmwes sao transformados em novos
produtos ou servicos e assumem que apenas umao frdesies esforgcos pode ser
comercializavel. Esta fragdo de esforcos comerdediis e os beneficios & empresa, dela
oriundos, representanmparformanceealcada.

Mesmo com utilizacdo de medidas de protecdo parmamcdes, existem riscos
associados de que as expectativas ndo sejam daalizdello (2007) argumenta que, o fato
da empresa ter sido pioneira na comercializagdoraovo produto ou processo, ndo garante
que a empresa inovadora sera capaz de aferir a paicela de lucros. Pode ocorrer divisdo
entre os demais competidores que empregam estmdgimitadores.

Neste topico, 0 processo de inovacdo foi abordamo destaque para o modelo
genérico, proposto por Barret e Sexton (2006), onoea vez estabelecido o foco de
inovacao, inicia o processo de inovacao. Este eerdluéncia do contexto da inovacao e das

capacidades organizacionais na pretensédo de aperfsrmanceealcada.

2.1.3 Tipos de inovacoes

Henard e Szymanki (200&8pud Vila e Kuster (2007) propdem que a inovagado pode

ser entendida sob quatro dimensdes: inovacdesodieitpr inovacdes de estratégia, inovacao
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de processo e inovacdo mercadolégica. HA opcaaaleopé-los de maneira conjunta ou
independente, mas se a empresa optar por adotartip@s de inovacdo, assumird maiores
niveis de risco e Compromisso.

Inovacdes de diferentes tipos influenciam e septementam mutuamente. E o caso
da adocdo balanceada entre inovagbes tecnoldgicasingnistrativas, que, segundo
Damanpour; Szabat e Evan (1989), tém maior efatil@ddo que uma delas implementada
sozinha. Advogam que um ambiente interno que fgeoacadocéo de inovacdes tecnologicas
pode ser criado pela introducédo de pessoas e iBesastruturais que pertencem ao sistema
social da organizacdo. Sugerem que 0s nivejgedermancemudam ao longo do tempo e
dependem de como a organizagdo responde as iraentiez ambiente administrativo ou
técnico.

Na revisao bibliografica foram consultados trabalde diversos grupos de pesquisa
de inovagéo, entre eles: a) Manual de Oslo - OEI®OY); b)Minnesota Innovation Research
Program (MIRP) (2000); c) Pesquisa Industrial de Inovadaxnoldgica (Pintec) (2000;
2003; 2005) in IBGE; dCommunity Innovation SurvéZIS) (2006); e) Manual de Bogota -
Ricyt et al. (2001)Também foram pesquisadas obras de diversos ayidfés DE VEN,
ANGLE, POOLE, 2000; BARBIERI, ALVARES, 2003; GOSBASCALE, ATHOS, 2003;
BRITO, BRITO, MORGANTI, 2005; KIM, MAUBORGNE, 2005BOTELHO, CARRIJO
KAMASAKI, 2007; PRAX, 2007; RUNBACH, 2007; TERRA, BNBACH, BARROSO,
2007; VILA, KUSTER, 2007) e foram identificados drgos tipos de inova¢cfes. Quanto ao
grau de mudancas, as inovacoes podem ser cladasi@m: radicais ou incrementais. As
inovagbes podem ainda, ser classificadas em: tegicaks (de produto e/ou de processo),

organizacionais e mercadoldgicas.

2.1.3.1 Inovacdes radicais

Goss et al. (2003) defendem as mudancas radicasntmo de criar 0 que ainda néo
existe. Ressaltam que reinvencdo ndo é mudar cexjgee e sim criar o inexistente. De
acordo com Vila e Kuster (2007), as mudancas resdé&® menos seguras, pois elas implicam
uma maior proporcdo de experimentacao e interagém gplucdo de problemas, e requerem
grande flexibilidade e uma maior curva de apremtizpara a organizagéo. Inovacoes
radicais, conforme Vieira, Zancan e Gava (2008)¢cdm o desenvolvimento de novas

habilidades e capacidades da organizacao.
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A necessidade de relacionamento de inovacdo coor ¥alapontada por Kim e
Mauborgne (2005a). Para estes autores, valor sewagio tende a produzir valor em escala
incremental, ou seja, na armadilha das melhoriagettivas, que aumentam o valor, mas de
maneira insuficiente para produzir diferenciacéessistentes no mercado. Destacam que
inovacdo sem valor tende a produzir futurismos ggandes potenciais de atracdo de
suficiente numero de compradores. Idéias inovadtm& lucros consistentes somente se
incorporarem atributos percebidos pelos clientegjue os motivem a pagar precos
compensadores. “A inovagao de valor ocorre apenasdp as empresas alinham inovacéo
com utilidade, com preco e com ganhos de custaVi(ltlAUBORGNE, 2005a, p. 13).

A fim de criar valor, Dougherty (2004) sugere queorganizagdo deve resolver
problemas reais e satisfazer as necessidades idates)] visto que o conceito de valor é
fundamentado nos clientes. “Uma identidade baseadavalor ajudaria as organizacdes a
romperem a forte orientacdo para as operacOesnastiere, ainda assim, satisfaria as
necessidades de eficiéncia” (DOUGHERTY, 2004, 9-351).

As empresas que produzem inovacdes disruptivas,tetasos de Mankin (2007),
tendem a criar habilidades assimétricas e fazeloague seus concorrentes ndo conseguem.

A discusséo sobre a dificuldade de implantacadandeaic6es radicais é proposta por
Runbach (2007), que menciona o foco excessivo axa-diia, no modelo atual de negdcios, a
incapacidade em trabalhar com idéias diferenciadarma de remuneragdo e avaliacdo
privilegiam resultados de curto prazo como possieausas. Além disso, segundo 0 mesmo
autor, as inovacg0des radicais sdo mais arriscadasnplexas para implementar e demoram a
gerar valor. Runbach (2007) sugere a inclusdo desmge inovacdo nas avaliagcdes de
desempenho e os bdnus relacionados aos resultaupdaes.

Dificuldades para implementacdo de inovacfes rediemn grandes empresas e a
maneira com que 0s gerentes podem incentivar eepa@nto destas e o que nao pode ser
feito, sdo apresentadas no trabalho de Christeas@verdorf (2000). Ressaltam que na
medida em que ocorre o crescimento das empreséstifieam 0s processos, os valores e a
cultura da empresa, 0o que torna as estruturas troemge mais rigidas e propicias a
atendimento de mercados maiores e menos flexiaessgiendimento de novos mercados e a
implementacéo de inovacoes radicais.

Quadros, Franco e Bernardes (2003) criaram indicpda quantificar e separar as
empresas com razoavel emprego de conhecimenterdipado e obtiveram como resultado
que é reduzido o numero de empresas inovadoratoa® A grande maioria das empresas

nao realiza esforgo formal de aprendizado. De acoeoun Tironi (2005, p. 52), é importante
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que as politicas busquem aumentar a frequénciaadag¢ao “mais radical” entendida como
mais intensa tecnologicamente.

Runbach (2007) argumenta que poucas idéias revol@cas dentre tantas podem
pagar pelo programa de inovacao inteiro, e sa@ astgue realmente geram valor. Em certas
ocasifes ndo é tao facil separar o processo deagedes inovacdes incrementais das radicais.
Inovacdes radicais podem surgir a partir de idéiake inovacfes incrementais, em que as
inovacées incrementais servem de impulso para gaadias radicais. E dentro desta linha de
raciocinio que Terra (2007) menciona os sisten@®gramas de idéias que contribuem com
0s resultados especificos das inovacgtes e qudilrdaarsurgem também proposicdes e idéias,
a principio estapafurdias, mas que podem se tnanafem inovacgdes radicais.

Infere-se que a inovacao radical pode ser exppaacriacdo de algo que ndo existia
anteriormente, com condi¢cbes de gerar significativeelhorias e retornos. O aumento do
interesse dos mercados consumidores e, conseqiériéea elevacdo dos precos, reducao
dos custos ou facilidades podem ser obtidas. Pdirawar a geracao de inovacdes radicais
sugere-se que sejam planejadas recompensas s rdgdlucionarias e incentivadas idéias

de melhorias incrementais que podem ser fontegsanaovacoes radicais.

2.1.3.2 Inovagdes incrementais

As inovacfes incrementais, conforme exposto nalinabde Silva et al. (2006, p. 3),
“sdo aquelas que vém agregar algum valor, geramagmelhoria, mas que a partir da
mudanc¢a nos seus atributos originais, passam @eseebidos com novo diferencial em
relacdo as organizagcfes concorrentes”. Vieira, aamc Gava (2008) mencionam que estas
inovacdes atuam como reforco da posicéo estabaldei@mpresa.

Brito, Brito e Morganti (2005) denominam-na de iag&o progressiva e afirmam que
ela ocorre quando um produto anteriormente existénaperfeicoado com a utilizacdo de
matérias-primas de maior rendimento e que provatethorias de desempenho ou reducgéo
dos custos. Os autores complementam que inovacéoldgica pode ocorrer também em
processo onde as mudancas envolvem introducdo amldgia de producdo nova ou
aperfeicoada, acompanhada de mudancas no proeegsmsformacao do produto.

De acordo com Vila e Kuster (2007), inovacOes imenetais podem ser obtidas com
mudancas minimas, com manutencdo da mesma esra®gnfoque em aprimoramentos,

conforme Runbach (2007), apresenta tendéncias demsdinanceiramente menos
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interessantes, com a compensacédo de serem mersrsdos e de necessitarem de menor
volume de recursos para sua implementacao.

Runbach (2007) sugere que as dificuldades sejamergaflas principalmente nos
periodos de baixa econbmica e se pesquise inovagdesis e incrementais por meio de
aprimoramentos continuos, até porque algumas idega@dicais podem ser decorrentes da
combinacgéo de tecnologias existentes de uma forsitaagdes diferenciadas.

A inovacdo incremental é apontada como favoraveledgpresas estabelecidas,
segundo Prax (2007), por possuirem conhecimentxs-baperiores aos novos entrantes.
Porém, explica que inovacao produtora de ruptuliaaitecnologias e métodos atipicos, que
podem ser de conhecimento dos recém chegados.

A cultura da inovacao incremental e o préprio almiento organizacional de busca de
sucesso no curto prazo criam, de acordo com G&Q§7§2 uma hostilidade institucional em
relacdo a cultura da inovagdo arquitetural ou desmea que conduz a redugéo da capacidade
de mudancas rapidas. O autor defende a manuteeg@strdtura capaz de conduzir fluxos de
inovacao incremental e radical em trilhas separadas sob o0 comando da mesma equipe.

Botelho, Carrijo, Kamasaki (2007) ressaltam a dilade de mensuracdo das
atividades de inovacédo a partir do registro daentes, dificuldade agravada para as
inovacgdes incrementais. Todavia, destacam a impoaalas inovagcdes incrementais para o
desenvolvimento tecnoldgico e a competitividadeedapresas.

No setor da construcéo civil, Barros (1998, p. @ueenta que a adocdo de novas
metodologias de implantacdo de tecnologias coms&gjt que visam racionalizacdo e
evolucdo tecnoldgica e organizacional permite gempresa ajuste e aperfeicoe seu processo
de producdo aos poucos por meio de acbes contiguas,abrangem toda a atividade
produtiva. A natureza das inovacgfes na construg@cordo com Toledo, Abreu e Jungles
(2000), € majoritariamente gradual, com uma bae@ii€ncia de inovacdes radicais.

Miozzo e Dewick, (2005) apontam que na industriacdastrucdo as inovacgdes
incrementais predominam e que n&o sdo implementedaspresa como um todo e sim, em
parte dos projetos em que a empresa esta eng@adaltores acrescentam que estes projetos
normalmente possuem carater colaborativo com oetrgwesas e, conseqientemente, para
implementac&o de inovacgdes existe a necessidadegdeiacdo entre as partes componentes.

A especificidade da construgéao civil e a necessiddel cumprimento de regras e
normas exigem certos procedimentos para a implem@&otde inovacdes, o que favorece a
adocao de inovacgbes incrementais, além de cicloamplementacao e difusdo de inovacdes

normalmente longos. A dependéncia de fornecedardsersidade de agentes envolvidos e o
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afastamento relativo das empresas de universidadentros de pesquisas tornam ainda mais
complexa a gestéo, implementacéo e difusdo de gdegaprincipalmente as radicais.
Depreende-se do exposto que as inovacdes incrama@itagam em seu conceito
modificacdes, melhorias e ajustes nos bens e serpipduzidos, suas formas de producéao,
no relacionamento com clientes que geram percepc@esanelhorias mesmo com a
manutencdo da estratégia. Estas inovacdes incraimenfio facilitadas em empresas
estabelecidas e menos arriscadas, pois exigem nwprattidade de recursos para sua
implementacéo e ja existe um histérico de experiagéo, o0 que pode facilitar a identificacdo

de pequenos ajustes necessarios.

2.1.3.3 Inovacgdes tecnologicas

A OECD (1997, p. 23) define atividades de inovadaxnolégica de Produto e
Processo (TPP) como “todas as etapas cientifieasolbgicas, organizacionais, financeiras e
comerciais que de fato levam, ou pretendem levampdantacdo de produtos ou processos
tecnologicamente novos ou aprimorados”. Complemainida, que as inovacgdes tecnoldgicas
de processo em empresas prestadoras de servigosninenelhorias de capacidades que
resultem em mudangas mensuraveis nos resultados.

Inovacdes tecnologicas sdo definidas por Damang®zebat e Evan (1989) como
aquelas que ocorrem no componente operacionaltamafes equipamentos e métodos de
producdo de uma empresa na transformacdo de nmterimformacdes em produtos e
Servicos.

Ricyt et al. (2001) consideram as inovacgdes tegicdd de produtos e processos TPP
implementadas se foram introduzidas no mercadcedoram utilizadas em um processo de
producao. Os objetivos tecnoldgicos para a impt@atale inovacdes tecnologicas de produto
e processo sao apresentados pelo Ricyt et al. (28€denvolver novos produtos e mercados;
imitar produtores lideres em inovagdes, adaptaotegias existentes para as necessidades da
empresa, criar desenvolvimentos incrementais emic#x existentes, modificar os métodos
de producéo de produtos existentes.

Para Barbieri e Alvares (2003), a classificacioidagacdes em inovacdes de produto
ou de processo s6 se aplica a uma empresa isolattankxplicam que uma inovacéo de
produto para uma empresa podera ser considergutacksso em outra.

No processo de inovacdo tecnoldgica, segundo BaRe&soucas e Bivar (2004, p.

497), as empresas podem produzir novos conhecigmemtoaves de pesquisa e



36

desenvolvimento interno ou utilizar variedade datds. Sua habilidade para inovar seré
influenciada pela habilidade na absor¢céo e combmdas informagdes adquiridas.

A inovacéo tecnolégica é apontada por Silva, Hamtmdeis (2006) como o grande
diferencial, fonte geradora do poder de fogo dapresas porque permite a obtencdo das
vantagens competitivas, ampliacao e fidelizagéoctiestes, lideranca de mercado e potencial
para aumento da lucratividade. O mais rapido aang@ossui vantagens competitivas em
relacdo aos concorrentes, porém obstaculos e Idéides interferem na obtencdo de
inovacdes tecnologicas (SILVA; HARTMAN; REIS, 2006)

Cardoso e Abiko (2000, p. 4) consideram como indgagecnoldgicas na construcao
civil, as alteragbes introduzidas no processo ddygrdo habitacional com aumento no grau
de industrializacdo com divisdo em dois tipos:sajj@ae aumentam o grau de racionalizacao,
sem romper limites de manufatura que o caractefiyaas que substituem o processo
convencional por processos e sistemas com altodgrawdustrializagéo.

Com base no exposto, infere-se que as inovacoesldgicas estdo relacionadas a
habilidade de absorcdo e implementacdo de novokeconentos no aprimoramento ou
introducéo de elementos novos em produtos (bessmicos) e/ou em processos, e englobam
qualquer etapa que possa ser entendida como difedenna implantagédo de novos produtos

ou processos e que resultem em melhorias menssiravegsultado.

2.1.3.4 Inovacgdes tecnologicas de produto

Inovacdo tecnoldgica de produto é definida pela DEHT997, p. 21) como “a
implantagdo/comercializacdo de um produto com teniaticas de desempenho melhoradas
de modo a fornecer objetivamente ao consumidoricgeEraprimorados ou novos”.

O IBGE (2005, p. 19) define produto tecnologicareenbvo como “aquele cujas
caracteristicas fundamentais (especificacbes w@xnienateriais, software incorporado,
funcdes ou usos pretendidos) diferem significateat® de todos os produtos previamente
produzidos pela empresa”. Menciona ainda, que gagém de produto também pode ser
progressiva, através de um significativo aperfeigardo tecnologico de produto previamente
existente com geracdo de aumento ou aprimoramemtaesempenho. A utilizagdo de
matérias-primas ou componentes de maior rendimpotie ser utilizada para aperfeicoar
produtos mais simples.

Na definicdo de inovacao tecnoldgica de produtesgtada pela OECD (1997) sdo

excluidas as mudancas em produtos que proporci@pemas maior satisfacdo ao cliente,
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baseada no gosto pessoal e julgamento estético amismos influenciados por acgdes
especificas dearketing.Estas mudancas foram classificadas como outrasonees criativas
de produtos.

Os objetivos econdmicos das inovacdes de prodeéminglo Ricyt et al. (2001)
incluem: substituicdo de produtos em desuso, ekteds uso de produtos dentro do mesmo
campo e fora do campo principal de uso do prodigseenvolver produtos com preocupacgao
de preservacao ambiental, manter a participacéoodéo mercado e abrir novos mercados.

A fim de gerar inovacdes de produto, Dougherty £08 339) sugere que sejam
estabelecidos enfoques de atividades de procesSspsconceitualizacdo do produto para
integrar necessidades do mercado e potencial tagino| 2) organizacdo do processo permite a
solugéo criativa de problemas; 3) monitoramento pocesso; e 4) desenvolvimento de
comprometimento”.

Inovacdo sustentavel de produto é conceituada pagiierty; Hardy (1996) como a
geracdo de multiplos novos produtos ao longo dgodesom foco estratégico com uma
razoavel taxa de sucesso comercial. Para desenwbagpacidade para inovacédo sustentavel
faz-se necessario: prover recursos para novos fasdprover estrutura colaborativa e
processos para resolver problemas criativamentenectar inovagcdes com 0s negocios
existentes e incorporar a inovagao como compornestratégia organizacional.

Novos produtos constituem-se, segundo Dougherty04(2®. 341), “em novo
entendimento do mercado e da tecnologia da emmtesapdo que os administradores devem
reconceituar 0s negocios para incorpora-los a argedfio”. A autora complementa que o0s
inovadores devem superar barreiras e imprevisjastar processos de diferentes funcdes e
locais.

Para Afuah (2003), o produto € novo se seu custoegor, seus atributos sdo
melhorados e passa a ter caracteristicas que mi&m thu se ndo existiu naquele mercado
antes. Os novos produtos podem também serem idadts e quantificados a partir das
necessidades de construcédo de ferramental espgudiia 0 produto. Assim, quando o cliente
solicita apenas pequenas alteracdes nos produtecidos, e estas alteracdes ndo necessitam
alteracdo no ferramental disponivel, a empresa pades considerar como produtos novos.

As inovacfes em produtos podem exigir implementatfimovos processos, porém
nem sempre sao percebidos como inovacdes pelodeslidinais. Amorim (1995, p. 82)

menciona que:

0s novos produtos da construgéo, que sejam resulisidamente da agregacdo de
servicos ou redesenho de produto, ndo provocamsipsd nenhuma alteragao
significativa nas estruturas de producdo, ndo sesulzstanciando como uma
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inovacao tecnolégica, nem provocando tampouco,aig@®s organizacionais. (...)
Ja os produtos da construcéo tecnologicamente diooga podem ter para o leigo
um aspecto tradicional, diferenciando-se por saemeenho apenas na producédo
(...). A diferenca de desempenho na producao ec@useguinte, no mercado, pode
ser um fator de impulso para as mudancas no setdrsua importancia. Ao
exigirem alteracdes na producao, eles terminanafebar toda a sua estrutura num
processo de realimentagdo continuo.

Depreende-se que as inovagfes de produtos ocormggndg incorporam novas
caracteristicas ou utilidades em bens ou sendg@sapresentem comercializagdo potencial e
expectativa de rentabilidade e atendam novas nidadss ou utilizem solucdes criativas para

suprimento de demandas dos mercados consumidores.

2.1.3.5 Inovacdes tecnolOgicas de processo

Van de Ven, Angle e Poole (2000) apresentam a idaébnde inovacdo de processo
elaborada peldlinnesota Innovation Research ProgrdMIRP) como: a implementacdo de
novas idéias, desenvolvidas para atingir resultadiesejados, por pessoas que mantém
relagbes com outros e que provocam mudancgas nextmsinstitucionais e organizacionais.

As inovacbes de processo sdo definidas pela OECI®7(1p. 21) como “a
implantacdo/adocdo de métodos de producdo ou c@aieacido novos ou significativamente
aprimorados. Ela pode envolver mudancas de equiameecursos humanos, métodos de
trabalho ou uma combinacao destes”.

A inovacdo tecnolbgica de processo, segundo IBGIBS2p. 19-20), “refere-se a
introduc&o de tecnologia de producdo nova ou stgiifamente aperfeicoada, assim como
de métodos novos ou substancialmente aprimoradoteda de servicos ou para manuseio e
entrega de produtos”.

Ricyt et al. (2001) definem inovacao tecnolégicgpdecessos como a adogdo de métodos
de producdo novos ou melhorados em grande medikte Nontexto entende-se por método a
producdo ou entrega de produtos que ndo possapraduzidos nem entregues por métodos
convencionais ou o aumento significativo da efici@nde producdo ou entrega dos produtos
existentes.

O resultado da adocao de processo tecnologicanmemte ou substancialmente
aprimorado deve, conforme o IBGE (2005), ser sigaifivo em termos do nivel e da
qualidade do produto (bem/servico) ou dos custogprdelucdo e entrega, excluidas as
mudangas pequenas ou rotineiras nos processostipozdaexistentes e aquelas puramente
administrativas ou organizacionais. Estdo contidgasforme IBGE (2005), as alteracbes
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tecnoldgicas decorrentes de processos de verticatiz(ou desverticalizagdo) da estrutura
produtiva de cada firma.

Os objetivos econémicos apontados por Ricyt et(2001) para as inovacfes de
processo incluem: melhorar a flexibilidade da pg@ay baixar os custos de producdao,
melhorar a qualidade do produto, melhorar as coedgigle trabalho, reduzir os danos ao meio
ambiente.

Um processo € considerado por Taatila et al. (200819) como inovador a depender
das propriedades deste processo, pois uma nova [éie referir a percepcdo de novas
necessidades ou de novos métodos de operacaoovecies de processo, de acordo com
Rego (2008), sdo mais dificeis de serem copiadascpacorréncia do que as inovacdes de
produto. Os processos de uma empresa determinanforic@e Mankin (2007), suas
habilidades e forcas, bem como suas limitacbesguézas e quando projetados para uma
finalidade dificultam o caminho se utilizados entrauO autor afirma que a escolha de uma
oportunidade podera exigir o desenvolvimento degB®0s que Seus concorrentes potenciais
nao tem.

Ao abordar sobre inovacdes em produtos, inovac8emtégicas e inovacdes de
processos, Vila e Kuster (2007, p. 21) mencionaenaydiferenca é que inovagéo de produto é
0 que é criado, inovagao estratégica é o que @eserifeito para criar, inovagdo de processo
reflete 0 que é necessério para fazer. Normalneot@cao de processo precede a de produto
e de estratégia, visto que, o que é criado (inavaeiproduto) € o resultado do que é feito
para cria-lo (inovacéo estratégica) e do que septamfazer aquilo (inovacao de processo).

Denota-se que as inovacdes de processos sdo @teragplementadas nas etapas de
producdo de determinado bem ou servico ou nas gieslide entrega destes, através das
quais possam ser obtidas vantagens e beneficio®y eiminacdo de etapas do processo,

reducao do tempo de processamento, melhora nalgdaldo produto, etc.

2.1.3.6 Inovagdes organizacionais

Sobre a inovacdo organizacional, Ricyt et al. (206ferem-se a ela como mudancas
nas formas e estrutura de organizacéo e gestastdoetecimento, bem como no processo
produtivo, inclusive orientacbes de estratégiaspamativas novas ou substancialmente
aprimoradas. Para adocédo de inovacOes tecnologiegsindo Ricyt et al. (2001), faz-se

necessario que ocorram adaptacdes e inovacOesizagjanais para que seu emprego seja
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técnica e economicamente eficiente e supdem umaletanredefinicdo dos esquemas de
decisdo, informacdo e incentivos que operam nd afapresarial.

InovacOes administrativas sdo definidas por Damangrabat e Evan (1989) como
aquelas que ocorrem no componente administrativafeteam o sistema social de uma
organizacdo. Complementam que inovag¢des adminnstsatonstituem a introdugédo de um
novo sistema de gerenciamento, processo admimnistratl programa de desenvolvimento de
apoio.

A OECD (1997) define inovacéo nao tecnoldgica, @ecfusdo de todas as atividades
de inovagdo das empresas que néo estejam relaaforad a introdugdo de um bem ou
servigo tecnologicamente novo ou substancialmewtifiroado. Inovagbes organizacionais e
gerenciais podem ser: gerenciamento da qualidade #oimplantacdo de técnicas avancadas
de gerenciamento e orienta¢des estratégicas nemas,outras.

As pesquisas de inovacao nao tecnoldgica deveganmgonformidade com a OECD
(1997), coletar no minimo: tipo de inovacdo namaéigica; beneficios econdmicos que
derivam da atividade de inovagcdo nao tecnoldgisagastos com as atividades de inovacéo
nao tecnoldgicas; a fonte de idéias e informactas @s atividades de inovacdo nao
tecnoldgica.

Inovacbes organizacionais compreendem mudancas gStautuea interna da
organizacdo, maneiras de gerenciar, bem como adiugfio de estratégias corporativas
diferenciadas, que interfiram ou ndo no processduyiivo. A implantacdo de programas de
qualidade ou novos programas estratégicos de gestdoapresentados como inovacoes

organizacionais.

2.1.3.7 Inovacdes mercadoldgicas

Vila e Kuster (2007) mencionam a inovagao de nikrga a definem a partir de um
ponto de vista externo, com atenc¢éo a clientesrgetdores. Inovacdes mercadoldgicas sdo
citadas também por Ricyt et al. (2001), como rels@ilas a comercializacdo de novos
produtos, novos métodos de entrega e novas emhbalage

Um servico pode ser, segundo IBGE (2005), substhnente aperfeicoado por meio
da adicdo de nova funcdo ou de mudangas nas a&tcts de como ele é oferecido, que
resultem em maior eficiéncia, rapidez de entregdagiidade de uso do produto. Desta
definicdo sdo excluidas as mudancas puramentécastéu de estilo e a comercializacédo de

produtos novos integralmente desenvolvidos e ptiddazgpor outra empresa.
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Dougherty (2004) analisa a ligacdo mercado-tecimlegnforma que os membros da
equipe multifuncional precisam colaborar entre G 0s usuarios e fornecedores para obter
facilidades na conceitualizacdo e operacionalizagéo produto. Complementa que as
empresas devem estabelecer entrosamento com omidesles ou divisdes, conhecer seus
mercados e tecnologias e ter a capacidade de gdplit conhecimento no desenvolvimento
de produtos de sucesso.

Keskin (2006), Panayides (2006) e Low et al. (2@ontraram correlacdes positivas
entre inovacbes e orientacdo ao mercado (clietespetidores, coordenacdo inter-
funcional), e constataram que estes dois constadtd® relacionados com a performance da
empresa e ao grau das mudancas do ambiente cavapefitsugerida por Low et al. (2007) a
maximizacdo das orientacdes ao mercado e as aesdde inovacdo, como reacdo as
mudancas do ambiente.

O estudo publicado por Low et al. (2007, p. 11)eapnta como resultados: a)
mudangas no ambiente competitivo causardo impansss atividades inovadoras das
empresas; b) mudancas no ambiente competitivoaerarpactos na orientacdo de mercado
da empresa; c) orientacbes ao mercado e inovagao pssitivamente relacionados; d)
orientacdo ao mercado e inovagdes se apresentatimgroente correlacionados com medidas
tradicionais de performance.

Portanto, o0s ajustes e inovacdes implementadas ¢ooo direcionado a
comercializacao, logistica, apresentacdo, maneirantbalar e outras acdes inovadoras com
preocupacdo de proporcionar favorecimentos ao teliggpdem ser caracterizados com

inovacdes mercadoldgicas.

2.1.4 InstituicBes e pesquisas de inovacéo

Neste topico descrevem-se contribuicdes das uitdigs de pesquisas de inovacao
referenciadas na bibliografia pesquisada, com destgpara: a) Manual de Oslo - OECD
(1997); b)Minnesota Innovation Research ProgrédmIRP) (2000); c) Pesquisa Industrial de
Inovacao Tecnolégica (Pintec) (2000; 2003; 2003)Cdmmunity Innovation Surve{CIS)
(2006); e) Manual de Bogota - Ricyt et al. (2001).

2.1.4.1 Manual de Oslo
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Trata-se de um manual desenvolvido pela OECD (Gzgefio para Cooperacéo
Econbmica e Desenvolvimento) e Comissado Européieofffat) que estabelece diretrizes para
pesquisas (coleta e interpretacdo de dados) sobw@gdo, com objetivo de orientacdo e
padronizacao de conceitos, metodologias e constrig&statisticas e indicadores de P&D e
que permite comparacéo internacional (MANUAL DE @51997).

O Manual de Oslo é tido como uma das referénciterniacionais que aborda e
procura estabelecer diretrizes para os estudosaiigas sobre inovacdes que culminem em
um conjunto de politicas de favorecimento e ineenéis inovacdes. Diversos sdo os temas
abordados por este manual, entre eles questdesniefe a necessidade de publicidade para
incremento das vendas e a consequente possibildadgropriacdo indevida por meio de
plagios e copias; as capacidades inovadoras dasesaspque passam por treinamento e
incentivo aos funcionarios; as linhas de estudmdeacdes com abordagem de sujeito ou de
objeto; critérios para consideracdo de empresaadwa em tecnologia de produto e
processo; e diversos outros assuntos que se ssgjare cercados no momento de realizacdo
de pesquisas sobre inovacoes.

O Manual de Oslo é a principal referéncia na cogétv de indicadores atuais, e € 0
mais usado e mais aceito na tentativa de explearavagdes (SICSU e MELO, 2004; RIOS
e PINTO, 2004). A quantificacdo e determinacao siealas das atividades inovadoras, as
caracteristicas das empresas inovadoras e osdatteenos e sistémicos que influenciam ou
podem influenciar a inovagdo € requisito para aeaflie politicas que visem incentivar a
inovacao tecnolégica (MANUAL DE OSLO, 1997).

Em algumas circunstancias os conhecimentos tedookgssumem caracteristicas de
bem publico. Segundo o Manual de Oslo (1997), igsm problemas para inovadores
privados que tém dificuldade de usufruir dos bemegida inovacdo e, em consequéncia, 0s
retornos sociais podem tornar-se superiores aosost privados. Portanto, pode atuar como
redutor da motivag&o para investimentos em ativadadgovadoras.

Para que exista transmissdo de conhecimento famsessario que as pessoas
envolvidas tenham capacidade para desenvolver @vaipsas informacdes transmitidas e
compreendé-las, o que torna o processo de apreiodzaa capacitacdo dos funcionarios
fundamental para a capacidade inovadora da em{iM@sdUAL DE OSLO, 1997).

De acordo com o Manual de Oslo (1997, § 52), s&s dbordagens principais para a
coleta de dados sobre informacdes: a) a abordagknspjeito, iniciada pelo comportamento
inovador e pelas atividades da empresa como um dqo@oexplora fatores influentes no

comportamento inovador da empresa e 0 escopo igaades de inovacao; e b) a abordagem
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pelo objeto, em que séo coletados dados sobred@esaespecificas e significativas, que &
iniciada com a identificacdo de inovag¢des bem ddesd

Para ser caracterizada como empresa inovadora emoldgia de Produto ou Processo
(TPP), conforme o Manual de Oslo (1997), a empsa ter implantado produtos ou
processos tecnologicamente novos com substanciabri@etecnolégica durante o periodo
em andlise. A considera¢do de produto ou processmpara a empresa também é valida.

O Manual de Oslo recomenda que o0s objetivos quévamotas empresas a adotarem
atividades de inovacao sejam identificados atraeeseus objetivos econbmicos em termos
de produtos e mercados, além da classificagdo dessmue o processo de inovagdo coloca
ao seu alcance. S&o citados diversos objetivosarmties, entre eles: substituir produtos em
processo de descontinuidade; aumentar a linhaathujms; desenvolver produtos amistosos
em termos de meio ambiente; manter/aumentar gEatido de mercado; abrir novos
mercados; aumentar a flexibilidade da producaajzieds custos de producgéo; melhorar a
qualidade do produto; melhorar as condi¢bes daltirabreduzir danos ao meio ambiente.

Sao apresentados pelo Manual de Oslo (1997, § @&6atores que prejudicam as
atividades de inovacgao:

a) fatores econdémicosriscos excessivos percebidos; custo muito altte & fontes
apropriadas de financiamento; prazo muito longaederno do investimento na
inovacao;

b) fatores da empresgpotencial de inovacgéao insuficiente (P&D, desenho), ¢alta
de pessoal qualificado; falta de informacdes stdmrologia; falta de informacgdes
sobre mercados; gastos com inovacao dificeis dieatan resisténcia a mudancgas
na empresa; deficiéncias na disponibilidade de igesvexternos; falta de
oportunidades para cooperacao;

c) outras razdesfalta de oportunidade tecnoldgica; falta de infragsra; nenhuma
necessidade de inovar devido a inovacdes anterioaes protecéo aos direitos de
propriedade; legislagdo, normas, regulamentos, dpadr impostos; clientes
indiferentes a novos produtos e processos.

Para discriminar entre inovadores e nao inovadarégdanual de Oslo (1997) propde
guestionamento sobre os resultados das atividagl@sogtacdo, com coleta de informacdes
sobre mudancgas estruturais ocorridas na empregasedsitas. O impacto das inovagdes no
desempenho da empresa, conforme Manual de Osl@)(J88de ser medido a partir de varios

indicadores, entre eles: a proporcao de vendaslalevprodutos tecnologicamente novos ou
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aprimorados; os resultados do esfor¢o de inovag@mpacto da inovacdo no uso dos fatores
de producéo (mé&o-de-obra, consumo de materiaiggiareutilizacdo de capital fixo).

O Manual de Oslo (1997) sugere questionamentoretpi€éncia em que a empresa
costuma introduzir inovacdes. Pode-se perguntabdéamse as inovacdes tecnologicas de
processo introduzidas conduziram a reduc¢des no dest produtos e, em caso afirmativo, é
solicitado que se quantifique a redugdo. E recommmdinda solicitar informagdes sobre
gastos com P&D, pessoal alocado, atividade de Pé&flizada de maneira continua ou
ocasional, distribuicdo do gasto de P&D para pma@upara processo, cooperacao em P&D
(outras empresas, instituicoes universidades)

Para o Manual de Oslo (1997, § 270), as pated@snyencdes registradas que nem
sempre se transformam em inovacdes, porém saotanpes para entendimento do processo
de inovacdo. Viotti (2003) argumenta que mesmo esntimitacdes de uso das patentes é
possivel fazer bom uso dos indicadores de patefteBlanual de Oslo (1997) sugere a
avaliacdo da eficacia dos métodos (obtencdo dentpateegistro de desenho, sigilo,
complexidade do desenho do projeto, vantagem depaema introducdo sobre os
concorrentes) para manter e aumentar a competitieidas inovacoes.

A definicdo de gastos com inovacdo TecnoldgicaPdeduto e Processo (TPP),
expresso pelo Manual de Oslo (1997, § 306), inghsitos que podem levar a implantagéo de
produtos ou processos tecnologicamente novos oum@@dos. Recomenda que sejam

coletadas informacdes de:

gastos com P&D; gastos com aquisicdo de tecnotdgpancorporada know-how
gastos com aquisicdo de tecnologia incorporadajtogasom atualizacédo
instrumental, engenharia industrial, desenho im@se inicio da producao,
incluindo outros gastos com plantas piloto e pihpté ainda ndo incluidos em
P&D, gastos com treinamento ligado as atividademdeacdo TPP, marketing de
produtos tecnologicamente novos ou aprimorados.

Sé&o apontadas dificuldades para obtencdo dos damwe gastos com inovacoes.
Nestes casos o Manual de Oslo (1997) sugere insigté menciona que, para uma inovacao
especifica ou mais significativa, as empresas apazes de informar os gastos e 0os beneficios
a ela associados.

2.1.4.2 Minnesota Innovation Research ProgréiiRP)

O Minnesota Innovation Research PrograMIRP) é um programa de pesquisas

sobre inovacdes sediado na Universidade de Minme&stabelece metodologias e estuda
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inovagdes de processo, principalmente de caratgitlmlinal e de longos periodos de tempo,
e leva em consideragdo os caminhos percorridospessoas, idéias, transacdes, contexto e
resultados na implementacao das inovacoes.

Van de Ven, Angle e Poole (2000) partem do pressopie que pessoas normais tém
habilidades, capacidades e potenciais para serewadores e criativos e, portanto, o
gerenciamento das estruturas com vistas ao apaiowaito destas habilidades torna possivel e
potencializa as inovacdes. Para promover as in@gagd pessoas precisardo estar motivadas,
e recompensas intrinsecas e extrinsecas para dampotos inovadores devem ser
provisionadas. Para os autores, as recompensagluails tendem a aumentar as geracdes de
idéias e as inovaclBes radicais e recompensas agsosgrtendem a incrementar a
implementacéo de inovacdes incrementais.

As inovacOes sao estimuladas por choques, tanterneg quanto internos a
organizacdo, provocam reagdes nas pessoas, quegoeliminar a insatisfagdo, a partir de
uma idéia inicial que tende a proliferar em divergktias durante o processo de inovacgéo, e
permitem a coexisténcia entre o velho e o novo (\MNVEN; ANGLE; POOLE, 2000).

O MIRP utiliza como elemento de pesquisa o Minresohovation Survey (MIS),
que adota a mensuracao da efetividade com quevag#@o € percebida pelas pessoas, para o
alcance de seus objetivos e expectativas (VAN DR VEANGLE; POOLE, 2000). A Figura
2 apresenta as dimens0fes utilizadas na mensuracémwhcdo pelo modelo ddinnesota

Innovation SurveyMIS).
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DIMENSOES INTERNAS FATORES SITUACIONAIS / CONTINGENCIAIS:
Novidade da Inovacao
IDEIAS INOVADORAS Escopo/Tamanho da Inovagéo
Dificuldade Estagio da Inovagao (Idade)
Variabilidade

PESSOAS
Competéncias
Tempo Investido
Influéncia na decisdo

Lideranga
TRANSACOES INTERNAS — __ RESULTADOS .
LT Efetividade percebida da inovagao
Padronizag@o de processos

Freqiiéncia de comunicagio
Meétodos de resolucdo de conflitos

CONTEXTO
Clima de inovag¢do
Tomada de risco organizacional DIMENSOES EXTERNAS DA INOVACAO

Liberdade para expressar duvidas TRANSACOES EXTERNAS INCERTEZA AMBIENTAL

Confianga entre partes <§ Dependéncia Tecnologica

Expectativa de recompensas e punigdes Formalizagao Econdmica
Escassez de recursos Influéncia Demografica
Efetividade Normas e Regulamentos

Figura 2 — Dimensdes para mensuracao de inovacddsizadas pelo MIS
Fonte: adaptado de Van de Ven, Angle e Poole (20085).

A Figura 2 apresenta as dimensdes e fatores padgsgigpeldviinnesota Innovation
Survey(MIS), de onde € possivel extrair que sdo progogtatro grandes divisbes para o
estudo das inovacdes: dimensdes internas, fatdrescisnais/contingenciais e dimensdes
externas da inovacao.

As dimensdes internas sao estudadas a partir dedivisdo em quatro subgrupos: a)
idéias inovadoras, que pretende verificar as ddmdes e variabilidades na implementacéo de
idéias inovadoras; b) pessoas, com a verificacamdgeténcias, tempo investido, influéncia
na decisao e lideranca; c) transagdes internafre#iizadas a padronizacdo dos processos, a
frequéncia de realizagdo de comunicacdo, os métdidpeniveis e utilizados para resolugcéo
de conflitos; e d) contexto, em que sdo apontadiosacde inovacdo, tomada de risco
organizacional, liberdade para expressar duvidas, @e confianca entre as partes envolvidas,
expectativas de recompensas e puni¢cdes e gracagses de recursos.

Van de Ven, Angle e Poole (2000) argumentam quescassez de recursos cria
orientacao reacional a pressoes de curto prazanernsafoque nos trabalhos de maior prazo
requeridos para o desenvolvimento das inovacdesne;ontra partida, recursos abundantes

reduzem estimulos para realizagédo da acgéo.
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A influéncia na decisdo é apontada pelos automspdndicador-chave do grau de
percepcdo de controle pelos membros do grupo deg¢do e é hipotetizado como fortemente
associado com inovacédo de sucesso. A existénabna aberto para expressao de opinides €
descrito como importante para geracdo de percefedefetividade na inovagcdo porque
promove clima organizacional favoravel ao aprerdbza porque a expressao de duvidas
favorece a identificacdo e prevencao de obstaeuinsvacao.

As dimensdes externas subdividem-se em dois ssbiteansacdes externas, que
procuram quantificar a dependéncia, formalizacatiuéncia e efetividade das transacdes
externas; e as incertezas ambientais, que interfer@s inovacdes, entre elas tecnoldgica,
econbmica, demogréfica e normas e regulamentos;

Nos fatores situacionais e/ou contingenciais s&adados pelo MIS o grau de
novidade, escopo, tamanho (niUmero de pessoas eamt®nile recursos orgcamentarios
empregados na geragdo da inovacdo) e estagio de @#minovacdo. Van de Ven, Angle e
Poole (2000, p. 62) referem-se a novidade da irfavarpmo: a representacdo de uma
imitacdo, adaptacao ou esfor¢co de desenvolvimentdgb totalmente novo para o0 mundo.

Por fim, os resultados sdo mensurados a partifeti@idade percebida da inovacdo. A
efetividade percebida da inovacao, nos termos aedéaVen, Angle e Poole (2000, p. 58), €
O grau em que as pessoas percebem que uma inostEdde suas expectativas sobre
processos e saidas. Para os referidos autoressssag continuardo a investir suas energias
em algo que consideram de sucesso e retirar-seempseendimentos nao percebidos da
mesma maneira.

Infere-se que a geragdo de inovacdes a partir sBoas, idéias, transacdes, contextos,
e resultados alcancados séo estudados pelo MIR&berdagens longitudinais, capazes de
identificar os processos percorridos pelas inovagi®es mesmo de serem consideradas
inovacdes. Os aspectos internos, externos e fatwwaingenciais que influenciam os
resultados alcancados pelas inovagfes implemensadaformas de estudar as inovacgoes de

acordo com a metodologia proposta pelo MIRP.

2.1.4.3 Pesquisa de inovacgéao tecnologica

A Pesquisa de Inovacdo Tecnologica (PINTEC) foiedeslvida pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e gecentra na obtencdo de informacdes de
inovacdes tecnoldgicas de produtos e processotastbmrdagem do sujeito referenciada no

Manual de Oslo, onde as informacdes sado relativascamportamento, as atividades
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empreendidas, aos impactos e aos fatores que nofire a empresa como um todo.
Kannebley Jr et al. (2004) citam como limitacadodae de dados da Pintec o fato da pesquisa
ser em um Unico ponto no tempordss-section)gue ndo permite a captura das relacdes
dinAmicas da atividade inovativa.

Segundo Sicsu e Melo (2004, p. 1), a PINTEC pagteima base conceitual aceita e
consolidada internacionalmente, seus resultadosceaparaveis, e apresenta indicadores
tradicionais e de motivacao, de impacto e auxitizentendimento de estratégias setoridis.
PINTEC é uma pesquisa realizada nos diversos satuatestriais do Brasil a cada dois anos e

possui uma estrutura que pode ser visualizadaguae=38.

Caracteristicas da empresa

v

Produtos e processos tecnologicamente novos ou substancialmente
aprimorados 2003 a 2005

A A

Sim Nao
v v
Atividades Inovativas P Problemas e obstaculos
Fontes de Financiamento das Mudancas estratégicas e
atividades inovativas organizacionais

Atividades internas de P&D

v

Impacto das inovagbes

v

Fontes de Informagao

v

Cooperacao para inovacao

v

Apoio do governo

Patentes e outros métodos de
protecéo

Figura 3 — Temas abordados pela PINTEC e concentrag das variaveis

Fonte: adaptado de IBGE (2005, p. 18).

Na Figura 3 percebe-se que o IBGE (2005) inicipesxjuisas sobre inovacdo com a

caracterizagdo das empresas e identificacdo deifood processos tecnologicamente novos
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ou substancialmente aprimorados e, a partir deogudiéiide a estrutura do instrumento de
pesquisa.

As empresas que produziram inovacdes respondeddas as questbes (atividades
inovadoras, fontes de financiamento, pesquisa engel/imento interno, impacto das
inovacoes, fontes de informagdo para inovacOestémdia de parcerias e cooperagédo para
inovagdo, obtencdo ou ndo de apoio governamengénigs e métodos de protecéo,
problemas e obstaculos, e mudancas estratégicagaaizacionais) que interferiram nas
atividades inovadoras realizadas.

Para aquelas empresas que ndo produziram inovesgessolicitadas respostas
referentes a problemas e obsticulos que impediraco@éncia de inovacdes e mudancas
estratégicas e organizacionais realizadas.

Na caracterizacdo da empresa, o IBGE (2005) denaomsteresse na origem do
capital controlador da empresa (nacional ou estliamge sua localizagdo no caso de capital
estrangeiro, além de ser ou ndo parte de um grigp@ eelacdo com o grupo. A abrangéncia
geografica do principal produto da empresa tambéoiiétada.

O IBGE (2005) considera inovacbes de produtos a@acgssos novos (ou
substancialmente aprimorados) para a empresa, seecessidade de ser novo para o
mercado, com possibilidade de ter sido desenwalwi@l empresa ou por outra empresa ou
instituicao.

Conforme descrito pelo IBGE (2005), a mensuracase tecursos alocados nas
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&Dyetigidades inovadoras revela o esforco
empreendido para a inovacdo e € um dos princiggetivos das pesquisas de inovacao.
Possibilita comparagdo entre setores e paisesngitpezonfrontacdo com outras variaveis
econdmicas.

O IBGE (2005, p. 21) ressalta que a relacéo dieetae projetos de inovacao e as
implementac6es nem sempre é observada porque Bsrienacdes podem ser resultados de
diversos projetos e 0 mesmo projeto pode servirade para varias inovagoes.

As atividades internas de P&D compreendem, seguB@RE (2005, p. 21-22),
“trabalho criativo, empreendido de forma sistenzgt@om o objetivo de aumentar o acervo de
conhecimentos e 0 uso destes conhecimentos paavibbger novas aplicagcées”. O desenho,
a construcdo e o teste de protétipos e de instdagiioto constituem, muitas vezes, a fase
mais importante das atividades de P&D. Inclui tamlmédesenvolvimento deoftware desde

que este envolva um avanco tecnoldgico ou cieatifido caso destas atividades serem
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realizadas por outra organizagcédo e adquiridas gmlaresa, sdo denominadas de aquisicdes
externas de P&D.

As fontes de financiamento utilizadas pelas emprésabém sdo questionadas pelo
IBGE (2005, p. 22). As empresas informam a estautier financiamento dos gastos realizados
nas atividades inovativas, distinguem as fontdzadias no financiamento das atividades de
P&D (inclusive a aquisicdo externa) das demaisdstodes. As fontes de financiamento sdo
desagregadas em: proprias e de terceiros (privadoleo).

Conforme descrito no IBGE (2005, p. 23), a PINTHG&da identificar os impactos
gerados por inovagdes, associados ao produto (raelaoqualidade ou ampliar a gama de
produtos ofertados); ao mercado (manter ou amaliarticipagdo da empresa no mercado,
abrir novos mercados); ao processo (aumentar @ifldade ou a capacidade produtiva,
reduzir custos); aos aspectos relacionados ao amelbente; a salde e a seguranca; e ao
enquadramento em regulamentacdes e normas. Outlidar#o impacto das inovagfes € a
proporcdo das vendas internas e das exportacOeBuidds aos produtos novos ou
significativamente aprimorados introduzidos no radaocdurante o periodo em analise.

As empresas utilizam informacfes de uma variedaderntes e a sua habilidade para
inovar, conforme apontado pelo IBGE (2005, p. &)nfluenciada por sua capacidade de
absorver e combinar tais informacdes. Deste modderatificacdo das fontes de idéias e de
informacgdes utilizadas no processo inovativo paeteusn indicador do processo de criagao,
disseminacéo e absorcédo de conhecimentos.

O IBGE (2005) menciona que as empresas que implamemovacdes originais
tendem a fazer uso mais intenso das informacOeslgempelas instituicdes de producéo de
conhecimento tecnoldgico. As empresas envolvidasintarporacdo e adaptacdo de
tecnologias tendem a fazer uso dos conhecimentatoslkatravés de empresas com as quais
se relacionam comercialmente para implementarenangas tecnologicas.

O IBGE (2005, p. 24) define cooperacao para inovagdno “a participagcéo ativa da
empresa em projetos conjuntos de P&D e outros e inovacdo com outra organizacao,
0 que nao implica, necessariamente, que as paes/elas obtenham beneficios comerciais
imediatos”.

Com vistas a conhecer os métodos de protecacadiiiizpelas empresas para garantir
a apropriacdo dos resultados da inovacéo, o IBGB52p. 25) pergunta sobre os métodos
formais (patentes, marca registrada, registrodelgign, copyright e estratégicos (segredo
industrial, complexidade do desenho, vantagensetd sobre o0s concorrentes, etc.)

empregados pelas empresas.
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Embora o IBGE (2005) utilize metodologia de pesguse néo considera o0 processo
de inovagao ao longo do tempo, com utilizacdo dadayem do sujeito nos termos da OECD
(1997), esta pesquisa se reveste de importancidadavabrangéncia alcancada e por permitir
a identificacdo das atividades inovativas; dase®rde financiamento; das atividades de
pesquisa e desenvolvimento realizadas; do impagetadg pelas inovacdes; das fontes de
inovacao e cooperacdo; dos apoios governamentis @atentes de protecéo; problemas e
obstaculos e as mudancas e estratégias organiaeciomplementadas para a obtencao de
inovacdes A PINTEC permite além da comparabilidadernacional dos dados obtidos, o

desenvolvimento de politicas publicas nacionaiggi®o a atividade de inovacgao.

2.1.4.4 Community Innovation SurvégIS)

Trata-se de uma pesquisa sobre indicadores deagfies e da performance da
inovacdo nacional, com foco na inovacdo de produde processo, realizada a cada dois anos
em cerca de trinta paises europeus e alguns [peigesIropeus.

Sicsu e Melo (2004, p. 4) apresentar@@nmunity Innovation Surve{lIS), como
projeto significativo por trés aspectos:

a) seus dados permitem comparacdes internacisolaise esfor¢cos de inovacao;

b) agrega dados em nivel de firma;

c) torna-os disponiveis a analise com o intuit@elenitir aos seus usuarios uma visao
do que acontece no nivel das industrias.

De acordo com a CIS (2006, p. 1), os dois prinsipastrumentos utilizados para
obtencéo de dados em indicadores de inovagdesGammunity Innovation Survey8IS) e
a Europeaninnovation Scoreboar@EIS). Ambos estéo interligados e a EIS utilizaaioria
dos dados coletados pela Eurosat na CIS.

O gquestionario harmonizado CIS 4 esta baseado muallae Oslo (1997) e tem seu
foco nas inovacgOes de produto e processo, primgake os efeitos da inovagao, fontes de
inovacao das atividades inovadoras, e gastos covagdes. O questionario também examina
os fatores propulsores da inovacdo e uso dosafird@g propriedade intelectual. Finalmente,
h& um pequeno modulo sobre inovacao organizaceomadrcadologica.

Na pesquisa CIS 4, proposta pela CIS (2006, @ Bhpulacdo alvo € composta pelas
empresas com mais de 10 funcionarios da indUsteatee outros setores, atividades de
engenharia e arquitetura. O instrumento de pesaquitzado pelo CIS 4, em sua primeira

parte, aborda questdes referentes a implementacimdacdes de produto e/ou de processo
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e, na segunda parte, sdo abordadas questfes tefes inovacdes organizacionais e
inovacdes mercadoldgicas.

Segundo Sicsu e Melo (2004, p. 4), a CIS desenwotlieadores em diversas areas:

a) despesas em atividades relacionadas a criagédonodos produtos (pesquisa e
desenvolvimentodesign aquisicdo de equipamentos, etc.);

b) vendas e lucros provenientes de novos produtg@sodutos melhorados;

c) recursos de informacdes relevantes ao prockssmvacao;

d) performance em pesquisa e desenvolvimentoaba@cao tecnoldgica; e

e) percepcao dos obstaculos e de fatores colatresad inovacgao.

Do exposto depreende-se que a CIS utiliza o Mane&Dslo para compor sua base
conceitual. Pesquisa inovacgdes de produto, procesganizacionais e mercadoldgicas, tendo
como respondentes alvo empresas com no minimo ridlofarios, inclusive com destaque
para empresas de engenharia e arquitetura, entes gueas. Areas de pesquisa da CIS sdo
vendas e lucros oriundos de novos produtos ou mabs, performance em P&D e

colaboracao tecnoldgica, aléem dos obstaculos esfatpue contribuem as inovacoes.

2.1.4.5 Manual de Bogota

O Manual para normalizacdo de indicadores de irfavaecnoldgica na América
Latina € denominado Manual de Bogota. O desenvelvimmdeste Manual esta inspirado no
Manual de Oslo, e considera as especificidadecgaeterizam os sistemas de inovacao das
empresas da Ameérica Latina e Caribe. O Manual dptofoi apoiado e impulsionado pela
Organizagéo dos Estados Americanos (OEA), Insti@dtombiano para el Desarrollo de la
Ciencia y la Tecnologia “Francisco José de Cald&slciéncias)La Red de Indicadores
Iberoamericanos de Ciencia y TecnolodRicyt), o Programa CYTED e a Secretadiel
Convenio Andrés BelldSECAB), assim como ®bservatorio Colombiano de Ciencia y
Tecnologia OCyT).

As estratégias defensivas (reorganizacdo admitivstraracionalizacdo de pessoal,
reducdo da producdo e complemento da oferta corariagbes) geram, segundo Manual de
Bogota (2001, p. 12), implicagBes desfavoraveisemprego, nos niveis de atividade e na
balanca comercial e tém se mostrado como recuesuscapacidade de protecdo no meédio
prazo.

A inovacao tecnoldgica, conforme mencionado pelobhdhde Bogota (2001, p. 13),

um recurso adequado para afastar a concorréncigpnego, nos quais as posi¢cdes das
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empresas sdo mais vulneraveis, pois estdo expostslacdes e desequilibrios entre oferta e
demanda e de praticas desleais de comércio.

De acordo com o Manual de Bogota (2001, p. 17)artos casos sao identificadas
preferéncias de abastecimento internacional de embmiento tecnoldgico para realizar
melhorias competitivas imediatas sem esperar oendet/er a manutencédo de esforgos
internos. Mencionam, que nos paises pesquisadaserdificacdo do predominio das
inovacdes vinculadas a aspectos administrativasreerciais podem indicar a preponderancia
de estratégias de carater defensivo. Referemsgididade das acbes de P&D e ao tamanho
médio das empresas locais menores que o0s padtéesationais, acabam por dificultar a
absorcao dos custos fixos vinculados aos esfogestatégias ofensivas.

As atividades de P&D sao, segundo o Manual de Bo(@@01), estimuladas pelo
conhecimento e afetadas pelo temor de perdas oealsis por acdes da concorréncia. Quando
se verifica a implantacdo de inovagdes, as anaisesirto prazo podem néo identificar todas
as potencialidades a serem exploradas e tambéns twslaiscos decorrentes de fatores
desconhecidos. Estes fatores sdo abordados peloaMde Bogota (2001) como falhas de
mercado em que 0s processos podem nado ser Otimosnanperspectiva miope e de curto
prazo, podem sé-lo em uma perspectiva de apremgizadusive materializar vantagens
difusas invisiveis a curto prazo.

Os precos de mercado e as expectativas de redéaldli de acordo com Manual de
Bogota (2001, p. 30), tem conseqiéncias severae sshaspectos metodoldgicos relativos a
medicdo das atividades de inovacao, pois estestpsdemostrar inapropriados para medir
sua contribuicdo visto, que a valorizagado se dawidusivamente sobre a base de condi¢des de
curto prazo que nao refltam as possibilidades riods que se abrem para a inovacgéo
tecnoldgica.

A teoria evolucionista € mencionada pelo ManuaBdgota (2001) as inovacgdes, em
que a relacdo da empresa com as tecnologias cenduyztura do equilibrio competitivo e
com as condi¢Bes em que se desenvolvem no prodedsuaca técnica e provocam derivagdes
e desequilibrio. Os evolucionistas colocam estasvai®es no centro de analise,
particularmente os relativos aos processos de digeggem e formacao de capacidades.

Segundo Manual de Bogota (2001), o conhecimentmltégico € concebido como de
aquisicdo custosa, demorada e dependente dasdagesiadquiridas, correspondente a visao
de empresa como organizacéo de aprendizado coletivo

O papel protagonizado pelo empresario e as redeseldeionamentos assumem,

conforme Manual de Bogota (2001), importancia ncemaghizado interativo. As tecnologias
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diferenciadas sofrem influéncias de processosnotee de habilidades tacitas de inovacéo e
atuam de forma acumulativa. Nem todas as empresde b mesmo por terem acesso a
mesma informacéo. O processo inovador € incert® @partunidades ndo serdo apropriadas
de maneira uniforme entre setores (MANUAL DE BOGQPAO1L).

A introducdo do conceito de gestdo da atividadeadora € sugerida pelo Manual de
Bogota (2001), tendo como premissas: a adocdo delmoompleto que incluaedback®e o
estudo dos elementos intermediarios. Consideradaties de monitoramento, avaliacao,
adocédo, adaptacdo de tecnologias nas unidadestigpesde os requerimentos de capacidades
tecnoldgicas para o desenvolvimento destas atig&lad

As atividades de inovagéo apresentadas pelo MaleuBbgota (2001) incluem acdes
com possibilidades de colocar em pratica conceittéias e métodos necessarios para a
aquisicao, assimilacdo e incorporacdo de conhetimamovos. As atividades de inovacgao
compreendem: pesquisa e desenvolvimento (trabalbhbvo empreendido para aumentar a
base de conhecimentos e o uso deste conhecimerdonpsas aplicacdes), esforcos de
inovacdo (desenho, instalacdo de maquinas novagnkaria industrial e de producéao,
aquisicdo de maquinas e equipamentos com desempaamodogico melhorado, aquisicéo de
tecnologia incorporada ao capital, modernizacdo araegcional, comercializacao,
capacitacéo).

Condicdes e estrutura industrial que propiciem mgds sdo mencionadas pelo
Manual de Bogota (2001) como influéncias importansobre a decisdo de inovar,
diretamente afetadas por variacoes de cenario s@mmomico, Visto que 0 empresario que
enfrente condi¢Bes desfavoraveis restringira ossitmentos.

Recursos humanos capazes de se envolver no coda®leperacoes, contribuigcdo na
resolucdo de problemas inesperados, sugestdes lememacdo de idéias para melhorar
processos e produtos. A participacdo ativa dosidnados é apontada pelo Manual de
Bogota (2001) como condi¢do essencial para as sagp@derem implementar técnicas de
organizacao do processo produtivo.

A gestdo da qualidade e da protecdo ao meio ambibetn como empresas mais
horizontalizadas que favorecam a comunicacéo,cgaatao e aprendizado continuo dos seus
integrantes, deveriam compor, segundo Manual det&qg@001), a selecdo de indicadores de
inovacao tecnoldgica e organizacional.

Infere-se que o Manual de Bogota pode ser enterodindm um guia de diretrizes para
0 estudo de inovacgdes tecnologicas em paises eanvadgimento, como € o caso dos paises

da América Latina e Caribe. Neste Manual, as indea¢sdo apontadas como formas
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adequadas de combate da concorréncia por pregoscercencia desleal. A visdo de curto

prazo dos possiveis beneficios a serem alcancadt@s pnovacdes pode inibir sua

implementacédo. Os precos de mercado e as expestat®ey rentabilidade do cenario atual

podem ndo se mostrar adequadas, pois ndo levamoesideracdo as possibilidades

dindmicas abertas com a insercdo da inovacao. fospde gestdao do conhecimento e redes
de relacionamento assumem importancia no desenvaihio de inovagdes e nem todas as
empresas tomardo atitudes idénticas, mesmo conscaéesnesma informacdo. Vantagens
competitivas podem ser obtidas com a adeséo eipagéo ativa dos recursos humanos da
empresa, seja no fornecimento de idéias, no engatandas solu¢des criativas aos problemas
que aparegcam no comprometimento e sentem-se résgimpelos resultados da empresa.

2.1.5 Indicadores de inovacgdes

Neste tOpico serdo apresentadas consideracdes sshiredicadores de inovacdes
abordados pelas instituicdes de pesquisa estudq@dssSD, IBGE, CIS, RICYT), além da
exposicao de um quadro com as abordagens dosdodésa

A partir dos indicadores de inovagfes € possiveisomar e comparar as inovacgoes,
seja no nivel das industrias ou de paises que @alizgam especialmente os resultados
alcancados. Para a OECD (1997), os indicadores im@igrtantes possivelmente sejam 0s
que descrevem os efeitos da inovacao no desemplardiopresa.

As pesquisas realizadas por Botelho, Carrijo e Kakia(2007) mostraram a
impossibilidade de tratar a atividade de inovacépadir de gastos formais de P&D e
identificaram as relagbes estabelecidas pelas sampielientes, fornecedores, concorrentes,
institutos de pesquisa e/ou universidades) e asindiss geograficas entre empresas e
instituicbes de apoio como significativamente iafites nas atividades produtivas e
inovativas.

Kannebley Jr e Selan (2006) argumentam sobre alegidade do processo inovativo
e das dificuldades na elaboracdo de analises eamiruma vez que os indicadores de
tecnologia nem sempre sao plausiveis. Os dadostéatps, segundo Viotti (2003, p. 78),
apresentam a vantagem de normalmente contarem oogad seéries historicas, e a
desvantagem de dificuldade de comparabilidadenatéonal, devido as diferencas entre as
leis nacionais.

As intencbes de vincular analises da atividade @dova com os esforcos de

modificacdo que as empresas enfrentam, em resposiavas condi¢cdes geradas pela abertura
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e globalizagdo tém, segundo o Manual de Bogotal(2@fEs implicagbes metodoldgicas: a
necessidade de envolver as inovacgdes organizasjomsidecisdes como determinantes de
inovacdes; a importancia das atividades inovademagermos de objetivos empresariais.

Uma discussao sobre o que os indicadores de maisdssenvolvimento devem medir
€ proposta pelo Manual de Bogota (2001), visto gsigpaises em desenvolvimento tém
dificuldades de implementar inovacdes radicais nabnente o que ocorre € a difusdo das
tecnologias ja empregadas em paises desenvolvipms adaptacdo das tecnologias
adquiridas ao contexto empresarial especifico. @Destineira aumenta-se a eficiéncia
operacional e incrementos de produtividade, comeeessaria adaptacdo das tecnologias
importadas ao contexto local.

As trocas técnicas que ocorrem em niveis emprésai@vem ser concebidos como
um processo de absorcao e criacdo de conhecimédetesminado em certa parte por insumos
externos e em outra parte pela acumulacdo passadhakilidades e conhecimentos.
(MANUAL DE BOGOTA, 2001).

A inovacao tida como um processo social e intevatinplica, segundo o Manual de
Bogota (2001), no estabelecimento de canais de micagéo confiaveis e duradouros tanto
no nivel interior da empresa como com agentes reodeNo nivel interior a empresa faz-se
necessario conhecer normas e regras para acefsgdale conhecimentos e a acumulagéo
de experiéncias de aprendizado. Com relacdo as eederiores, 0 objetivo seria questionar
os tipos de redes, a natureza dos intercambiosocoreio e as normas que regem relacdes
entre agentes independentes.

Nos paises em desenvolvimento, a estrutura dootdaidustrial e a ruptura dos
encadeamentos implicam limitagbes que afetam aoeagilo das inovacdes e reduzem as
opcOes disponiveis. Poucas empresas que possiagiomaimentos internacionais ou maiores
estruturas conseguem superar as caréncias loagig, ionplica em processo de excluséo, pois
apenas uma parte do produto consegue evoluir paedas internacionais, com o restante em
posicio desfavoravel para competir (MANUAL DE BOGP001).

De acordo com o Manual de Bogota (2001), uma cogdigpassiva nas fontes externas
pode levar a capacidades tecnoldgicas estanquegrgporciona problemas e dependéncia as
empresas localizadas em paises em desenvolviméNds. casos de ampliagbes e
modernizacdes de plantas existentes, os esforggaativos e de aprendizado levados a sério
serdo muito maiores quando as importacdes de leenapital respondam a um proposito de
trocas tecnoldgicas mais ou menos radicais (MANUYE.BOGOTA, 2001).
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O Quadro 1 apresenta uma sintese dos principaigadates sugeridos pelas
instituicbes de pesquisa [OECD (Manual de OsloHEB CIS, RICYT (Manual de Bogota)]

em seus trabalhos sobre inovacgdes.

Indicador OECD IBGE CIs RICYT
Tamanho Numero Numero Numero Funcionérios; Nimero funcionarios
funcionéarios Funcionérios; Receitas vendas deAtivos, Faturamento
Receita liquida de produtos e servigcos
vendas;
Objetivos Tecnoldgicos; Tecnolbgicos;
Econdmicos; Econdmicos;
Mercadoldgicos;
custos; qualidade;
Fatores econdmicos; da Obstaculos; Raz6esCustos; Econdmicos;
prejudiciais empresa; outras para ndol conhecimento; fatores Empresariais; outros
razdes. implementacao; de mercado; Razbesfatores;
importancia para nao inovar;
Fontes de Internas; externag;Internas; Externas;internas; pesquisas ddnternas; externas:
informacéao Instituicdes Centros mercado;  Pesquisgsexistentes, mercadg,
educacionais/  de educacionais/ institucionais; Outras instituicdes
pesquisa; pesquisa; outras pesquisas educacionais; de
Informacdes fontes; pesquisa; de alcance
disponiveis Localizacao; geral,
Resultados das Resultados das efeitos orientados arentabilidade, fluxo
atividades atividades produtos; efeitog de caixa, participacap
inovativas inovadoras e datas], orientados a no mercado;
processos; outros competitividade;
efeitos; produtividade;
Impacto no| Proporcao das Volume % vendas Proporcdo das vendadParticipagcdo
desempenho | vendas devidas aimpulsionadas pof e exportacbes pdrinovadores;
processos inovacoes; tecnologias de Invencoes;
tecnologicamente | impactos € produtos/ processosExportacBes  totais
novos; resultado do importancias  das novos ou| inovadores;
esforco de inovacdes; substancialmente Importacdes:
inovacdo; impactd melhorados; maquinas/
no uso dos fatores resultados do esfor¢gpbequipamentos
de producéo; inovador; Incremento vendas ou
exportagoes; custos;
Gastos Produto; ProcesqoP&D; P&D | P&D interno; P&D| Soma dos gastos com
P&D; tecnologia| externo; aquisicdo externo; aquisicdo dginovagoes; P&D;
ndo incorporada; de conhecimentos maquinas, aquisicéo de
know-howy externos; equipamentos ¢ tecnologias
aquisicéo de softwares softwares outras| incorporada;
tecnologia; maquinas g tecnologias externas;| equipamentos,
engenharia/desenhoequipamentos; engenharia e desenho
industrial; Treinamentos p industrial,
treinamento tecnologias; treinamento ligados a
inovacgao; comercializagéo; atividades de
marketingprodutos| preparacdes inovagao
novos/ aprimorados industriais;
Periodicidade | Ciclo de vida dog Permanéncia
das inovacdes | produtos € produto/  servico
frequiéncia dg mesmas
inovagbes especificacdes
P&D Pessoal alocadag;Descricéo, P&D Interno; | Nivel de capacitagap
freqliente oy atividade; externaj Continuo ou| € remuneracdo em
ocasional; software, ocasional; P&D| P&D; P&D interno;
Quadro 1 — Indicadores de inovacgao continua..

Fonte: elaboracao propria.
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Indicador OECD IBGE CIs RICYT
cooperacao dé maquinas, Externo; Aquisicdo de P&D externo;
P&D equipamentos; maquinario, Resultados de P&D.
P&D Interna:| equipamento ol
continua /| software,
ocasional;
Quantidade €
qualificacéo P&D;
Métodos parg Obtencéo de Métodos de Obtencdo de patentg;Novos processos ou
aumentar patente, registro deprotecdo escritos: Registro de desenhoprocessos; Licengas|e
eficacia dag desenho, sigilo| Patente da industrial; Registro de transferéncias de
inovacgdes complexidade dq invencdo, registro marca; obtencdo detecnologias;
desenho, vantagemde desenho direito de reproducdo] Capacitacédo em
de tempo ng industrial, marcas gestao; Patentes

introducao. direitos do autor solicitadas e obtidas;
complexidade ng Licenciamento de
desenho, segredo tecnologias;
industrial, Tempo Certificacbes de
de lideranca; produtos/ processos;
Inovacdes  de Descricao inovacdp Novo para: mercadd; Desenhos de produta;
produto produto; empresa; % de
Novo para| produtos e servicos
empresa; Nacional; novos para mercado |e
Internacional; novos para empresa;
Aprimoramento ou % modificacdes
novidade; incrementais;
Inovacdes de Novo para| Novos métodos| Desenhos de
Processo empresa, Pais, distribuicéo; processos industriais;
Mundo; Descricdg operacao; Engenharia de
inovacao; processos;
Aprimoramento ou
novidade;
Fontes de Préprios; De Préprios; empresas
Financiamento terceiros; afins; governo;
organizaces
internacionais;
Cooperacao Parceiros; Tipo de cooperacéaq;
para Inovacéo importancia; Principal cooperacéao;
Objeto da
cooperacao;
Apoio Apoio do Governo;| Apoio local ou| Programas
Governamental regional; governamentais  de
apoio a P&D;
Inovacdes Estrutura  gerencial; Modernizagéo
Organizacionais outras empresas |/organizacional;
instituicées; tempg Modernizacao de
resposta; qualidade;processos de
satisfacéo; producdo e gestao;
colaboradores; Sistemas de
Melhores praticas} qualidade total;
gestdo conhecimento;Sistemas de gestjo
producéo/ ambiental.
suprimentos;
Inovacdes Design/ embalagem; distribuicédo/
Mercadolégicas vendas/ distribuicdo; mercado;

Promocédo, Canais d

vendas, Precos;

ecomercializagdo de
produtos inovadores;

Quadro 1 — Indicadores de inovacgao

Fonte: elaboracgdo propria.

continua..
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No Quadro 1 visualizam-se quatro instituicbes degpesa sobre inovagdes: OECD,
IBGE, CIS e RICYT. A partir de seus trabalhos sdhmvacfes extrairam-se os indicadores
apresentados, conforme segue: tamanho, objetitaretaprejudiciais, fontes de informacéo,
resultados das atividades inovativas, impacto ngemeenho, gastos, periodicidade das
inovacdes, P&D, métodos para aumentar a eficiédaginovacdes, inovacdes de produto,
processo, mercadoldgica, organizacional, fontesfim@nciamento, cooperacdes para as
inovagdes com apoio governamental, entre outros.

A partir do exposto infere-se que o estudo dasagodes implementadas e os impactos
e resultados decorrentes interessam aos invedidwreinovacdes, aos pesquisadores, aos
governos e ao mercado como um todo. Afinal, o guespera é exatamente a possibilidade de
usufruir de beneficios gerados pela ousadia dastmaento no novo. Decorrem dos objetivos
empresariais as decisbes de modificacbes na esirdtu empresa, que a partir destas
alteracOes pretende criar diferenciais e inovagegasde ser fonte de estudos das inovacoes.

Nesta secdo foram abordados aspectos referentesoras®ito de inovagéo, 0sS
processos para obtencdo de inovagéo, os tiposostagdes, as instituicdes de pesquisa de
inovacdes e os indicadores de inovacfes. Na sequé@borda-se sobre as analises de

indicadores econdbmico-financeiros.

2.2 MENSURACAO DO DESEMPENHO POR MEIO DE INDICES

A analise por meio de indicadores econémicos efie@os permite uma percepcéao da
situagcao passada da empresa, realizacao de codgmiEgM desempenho de anos anteriores
e com outras empresas especialmente as do mesmnaseitividade. Permite também que se
estabelecam projecdes ou verificacbes de paranairoparaveis aos custos de oportunidade
gue assumem importancia na busca pela maximizaggicros.

Os indicadores econOmicos e financeiros associadss estudos de risco e de
principios éticos influenciam decisivamente a tomedd decisées por parte dos investidores.
A caracteristica fundamental dos indices, confovfatarazzo (1998), € fornecer visdo ampla
da situac&do econ6mica ou financeira da empresa.

Para obtencdo da andlise econdmico-financeira,df@rm (2005) sugere a divisdo da
andlise das demonstra¢gBes contabeis em analiseudeds financeira e analise da situacao
econbmica, com analise dos indices em separadaraegerar as conclusées juntam-se as

analises. Diferencia a situacéo financeira e ag#a econdmica, sendo que a primeira tem
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em vista a analise de contas ligadas a estrutucapital e liquidez, e a econdmica tem em
vista a analise de contas que identificam a relidade.

Andlises comparativas entre as empresas podeneakzadas por meio de indices
financeiros. De acordo com Silva (2004), os india@gsnceiros sao relacdes entre contas ou
grupos de contas das demonstracdes contabeis en gmrenitir: a) a compreensédo de seu
significado; b) comparacéo de evolucdo historica arano. c) comparacdo de indices entre
empresas de mesma atividade;

Para analise das demonstracfes contabeis, Hausgg@05) sugere a utilizacdo de
indicadores/quocientes econdmico-financeiros. [@astgue, quando sdo aplicados sobre a
base de dados dos relatérios contdbeis, posgibiitaaliacdo da performance da empresa ou
de uma area especifica. Ao analisar os gastos dinePdua relacdo com os precos das acoes,
Hungarato e Lopes (2008) identificaram que os gasto P&D isoladamente ndo apresentam
significancia para o preco das acdes, seja searato feito como investimento ou como
despesa.

Morosini (2005) aponta a necessidade de realizalg@nalise interpretativa dos
indices por meio de parametros comparativos dengesgho com empresas do mesmo setor.
Esta analise possibilita a identificacdo de deficiés e a tomada de medidas que resultem em
melhorias dos resultados, contemplam fatores goalisados no contexto passado, tém
potencial de evidenciar tendéncia para o futurorganizacéo.

Salazar e Benedicto (2004) defendem a analise damrstracoes contabeis de
empresas devido a indicacdo dos pontos fracostesfdio seu desempenho operacional e
financeiro. Pode ser utilizada para melhorar o miese®mho e para prever como as decisbes
estratégicas, ou a expansdo das atividades ecardE uma empresa, sdo capazes de
identificar deficiéncias e realizar acdes paraumficiar de maneira positiva desempenhos
futuros. Ressaltam a importancia das demonstrafjdasceiras e visam: a) comparar 0
desempenho da empresa com o desempenho de outrassdmw setor de atividades; e b)
avaliar tendéncias nas operacgdes ao longo do tempo.

Para possibilitar a analise e verificacdo do grauwjae as metas sao atingidas, ou para
comparar o desempenho obtido com o de outras eawprész-se necessario utilizar o
conceito de indice padrdo. Quando se realiza asanélacroecondmica setorial faz-se
necessario caracterizar o segmento, o mercado udeaat, os produtos, matérias-primas,
potencialidades de vendas, maneira de atuacaaidogppisplayers,entre outras analises.

indice padrédo é definido por Silva (2004) como weferencial de comparacéo que

possibilita visualizacdo de dois padrOes: a) padnEno - definicho de uma meta a ser
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alcancada pela empresa; b) padrao externo - refalem partir do conjunto de empresas
representativas das caracteristicas relevantespasétuicdo do padréo.

Ha trés fatores que precisam ser considerados atmrado de um padrédo e que
tendem a ser relevantes nas caracteristicas dagsaspa) regido geografica - onde uma
empresa sera influenciada pelas caracteristicasgifo; b) segmento de atuacéo - determina
os ciclos financeiros, 0s equipamentos e o tipesteutura de administracdo; e c) porte -
mesmo dentro de um mesmo sub-ramo e de uma megifia geografica os indices podem
ser diferentes.

A andlise setorial € concebida por Silva (2004) @arma apreciacdo macroeconémica
de determinado segmento da economia, em que sdenguadas as seguintes etapas: a)
caracterizacdo do segmento; b) analises dos pmdutos mercados e do perfil do
consumidor; c) andlise do processo de producaandlse retrospectiva do desempenho do
setor nos diversos mercados (locais, regionaiadeats, nacional, internacional); e) andlise
prospectiva nos diversos mercados; f) posicionamndat principais empresas atuantes no
segmento e um perfil das caracteristicas do segment

Com base no exposto infere-se que os indicador@sdaees permitem a realizacao de
analises da performance da empresa ou setor dspedifelas existe possibilidade de
identificar potencialidades e deficiéncias que dados de entrada para reunides estratégicas
da empresa e, consequentemente, servem como oQ&@enfmra a tomada de decisao e
implementacéo de acdes estratégicas e balizamloeéstimento de metas.

A seguir apresentam-se as metodologias de an@rse@o de indices de retorno ou
lucratividade, que tornam possiveis comparacoeesidtados entre periodos da empresa e

entre empresas.
2.2.1 indices de retorno ou lucratividade

Os indices de retorno ou lucratividade mostramaa®do com Matarazzo (1998), a
rentabilidade dos capitais investidos e, conseegileite, o grau de éxito econémico da
empresa.

2.2.1.1 Rentabilidade das vendas

Esse indicador é utilizado por Salazar e Bened2@®4) para mensurar quanto se

obtém de lucro liquido a cada unidade vendidaclbob$ (1998) argumenta que, apesar dos
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esforcos para melhord-lo com a reducdo de despgeaasnento da eficiéncia, apresenta-se
baixo ou alto de acordo com o tipo de empreendimdPdr meio deste indicador pode-se,
conforme Assaf Neto (2003), medir a eficiéncia delempresa em produzir lucro por meio
de suas vendas.

Segundo Savytzky (2007), ndo se pode projetar wulcdrideal para a rentabilidade
sobre as vendas a n&o ser por comparagao entresaspfo mesmo ramo e porte e com
recursos financeiros semelhantes. Silva, (2004nhtapo retorno sobre vendas de maneira
comparativa do lucro liquido em relacdo as venipsdas do periodo e fornece o percentual
de lucro que a empresa obteve em relacdo a searfanto.

Assaf Neto (2003) afirma que pode-se apurar a béidkade em termos operacionais
e/ou liquidos, denominando-os, respectivamente a@em operacional e margem liquida.
Acrescenta ainda, a formula para o célculo da mamegeracional e da margem liquida:

Margem operacional = lucro operacional / vendasdiap

Margem liquida = (lucro liquido do exercicio/ veadguidas)x100

Silva (2004) interpreta o indice de retorno solwesendas no sentido de que quanto
maior, melhor. Sa (2008) explica que quanto maiquaciente de rentabilidade das vendas,
em relacdo ao lucro liquido, melhor sera a indisaigiqualidade do desempenho da atividade
empresarial.

Percebe-se que a rentabilidade das vendas resgnae ale competéncia da empresa
na geracao de resultados visto que expressa dearenpeecentual o quanto de lucro liquido

ou operacional foi obtido em relacéo as receitasamponais decorrentes de suas vendas.

2.2.1.2 Retorno sobre o ativo (ROA)

ludicibus (1998) considera este item como o ma®nante quociente individual da
andlise de balancos. Este indice, conforme Matar@d®98), Blatt (2001), evidencia o quanto
foi obtido de lucro liquido em relacédo ao seu agtama medida do potencial de geracao de
lucro da empresa. Representa uma medida da capgaddsempresa em gerar lucro liquido e,
consequentemente, capitalizar-se, além de uma metkd desempenho comparativo da
empresa ano apds ano. Calcula-se o retorno solativan (ROA) com base na seguinte
férmula proposta por ludicibus (1998) e Silva (1999

Retorno sobre ativo = (Lucro Liquido / Ativo ToMEdio)x100.

E definido por Salazar e Benedicto (2004) como umdicador de avaliacdo do

desempenho que proporciona informacdes adicionli® s evolugdo da situagcdo econémica
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da empresa. De acordo com Silva (2004), indicxialividade em relacdo aos investimentos
totais representados pelo ativo total médio e erpnétacdo deste indice é de quanto maior,
melhor.

Infere-se que o retorno sobre os ativos represpataentualmente o quanto de
resultado se obtém em relacdo aos bens e diredtawrghnizacdo. Percebe-se que quanto

maior o lucro e menores o0s ativos empregados, melfalice.

2.2.1.3 Retorno sobre o patriménio liquido dos acionistanarios (ROE)

Para Salazar e Benedicto (2004), este indice esgprepercentual de resultados do
periodo em relacdo aos recursos investidos no emgireento pelos acionistas ordinarios,
através de taxa de rentabilidade.

Silva (2004) explica que o retorno sobre o patrimdliiquido indica quanto o0s
acionistas ou proprietarios da empresa obtiveramrelacdo a seus investimentos no
empreendimento. Tem sua interpretacdo apontada weantay maior, melhor. Para cada
unidade monetéaria de recursos proprios investidosmpresa, mede-se segundo Assaf Neto
(2003), quanto de lucro os proprietarios auferem.

O resultado sobre patriménio liquido ou retornoreob patriménio liquido dos
acionistas ordinarios (ROE) é calculado, segundtaiazo (1998) e Blatt (2001), com base
na formula seguinte:

Resultado sobre patriménio liquido = (Lucro Liquid Patriménio Liquido Médio)x100.

ludicidus (1998) menciona que a importancia docerde de retorno sobre o
patrimdnio liquido esta na expresséo dos resultgliimis na gestdo de recursos proprios e
de terceiros.

A finalidade do quociente de rentabilidade dagears proprias do capital, segundo Sa
(2008), é a de medir a capacidade do capital prdmiproducéo de lucros e interpreta que
guanto maior for o quociente de rentabilidade, orethdesempenho da atividade empresarial
ou maior eficacia no uso do capital.

Infere-se que o resultado sobre o patriménio diguipermite aos acionistas
investidores a comparacdo do emprego de seus osctosn outros investimentos. Além da
interpretacdo de quanto maior, melhor, existe @s®dade que este indicador se apresente
superior ao retorno obtido por outros investimemtasa evitar 0 desinteresse em reinvestir

recursos.
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2.2.1.4 Indicadores de andlise de acdes

Os indicadores de analise de acdes, segundo Astaf(RD03), permitem avaliar os
reflexos do desempenho sobre as acfes. Dividenmséuero por acdo (LPA) e indice
Preco/Lucro (P/L).

a) Lucro por Agdo (LPA) - ilustra, segundo Assaf NE003), o beneficio realizado
por cada acdo emitida pela empresa e é calculadacolelo com a seguinte
férmula: LPA = Lucro liquido / Numero de acdes etais

b) Indice Preco/ Lucro (P/L) - mede a relagdo enteg@ide compra de mercado e o
lucro por agédo e é calculado de acordo com a f@mubposta por Assaf Neto
(2003): P/L = Preco de mercado das acdes/ Lucré\pao

Foram apresentados os indices de retorno ou idiadie, entre eles rentabilidade das
vendas dividida em margem operacional e margendhguetorno sobre ativo e retorno sobre
o patriménio liquido. Para andlise de acdes foramdados: lucro por acdo e indice precgo/

lucro. Para todos esses indices, a interpretacggicedaltados é de quanto maior melhor.

2.3 DATA ENVELOPMENT ANALYSIS (DEA) — ANALISE ENVOLTORA DE
DADOS

A Data Envelopment Analysis (DEARmMbém conhecida como Analise Envoltéria de
Dados, tem sido utilizada para avaliacdo de efat@&de insumos e produtos (ORO, 2006, p.
65). Hein e Biembengut (2000) apontam a DEA coma@ Wbonte para estudos e
desenvolvimento de técnicas. Segundo Talluri (2000antagem primaria desta técnica € que
considera multiplos fatores e nédo requer assungéesnétricas dos metodos multivariados
tradicionais.

A metodologia DEA é definida por Charnes, CoopdRhmdes (1978, apud HEIN;
BIEMBENGUT, 2000) como um modelo utilizado para@bscao de dados que possibilita a
obtencdo de estimativas empiricas entre as relagdss funcbes produtivas e suas
possibilidades de producéo evidenciadas pelasfstipsrde eficiéncia.

A DEA permite, conforme Oro (2006, p. 69), a inélasde variaveis multiplas de
entrada e saida que sdo calculadas simultaneamentesta caracteristica promove
diferenciacao desta técnica em relacdo a outragté&cde analise comparativa.

Uma medida satisfatoria de eficiéncia deve, seguddm e Biembengut (2000),

permitir que se testem empiricamente 0s argumetd#dsicos e planejamento para o
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aperfeicoamento da produtividade de uma induUstsipedfica. Loesch e Hein (2009),
apresentam a pesquisa operacional como ciénciaegtretura processos e permite a
comparacao de valores de eficiéncia e custos.

A partir de um conjunto de observacdes de unidddegecisdo tomada (DMUs), e de
seus diversosnputs e multiplos outputs determina-se, conforme exposto por Hein e
Biembengut (2000), a superficie de envelopament®e rgpresenta empiricamente a funcao de
producdo ou a fronteira da eficiéncia. Complementare as unidades componentes da
superficie de envelopamento sdo denominadas dfisiem para as unidades afastadas a

distancia se configura em oportunidades de melh@adigura 4 mostra-se um esquema grafico

da Metodologia DEA, modelo linear primal.
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Figura 4 — Esquema grafico da metodologia DEA — Ma&lo linear primal

Fonte: Hein e Biembengut (2003) apud Beuren, H&aeassola (2007).

A extensdo da DEA torna possivel, segundo Brockettal. (1997), ajustar a
originalidade dos dados coletados em caminhoseyan em consideracdo uma variedade de
complexas consideragbes que de outra maneira sefificeis de tratar. Os resultados
encontrados no estudo desses autores permitenttaessapoderes e a extensao do uso da
DEA em muitas opcdes.

A DEA possui, conforme Macedo (2004), capacidadeatsparacao de eficiéncia de
multiplas unidades operacionais similares (homog€neom a utilizacdo de multiplas
entradas (recursos) que produzem saidas (prodNtEsjciona que esta técnica pode ser
utilizada para comparar grupo de empresas ou uesdal® negdcio com separacdo de
eficientes e ineficientes em termos relativos e pmssibilidades de apontar as maneiras de
otimizar os recursos e tornar as ineficientes @iesentes henchmarkiny

A caracteristica em relagdo a DEA, destacada peazar (2006), diz respeito a

possibilidade de somente medir a eficiéncia deidrama amostra e com variaveis definidas.
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Desta forma, segundo o autor, ndo ha sentido npa@gao entre medidas de eficiéncia de
estudos distintos, pois as diferencas entre asomeslipraticas sdo desconhecidas.

A resposta mais importante desta metodologia, sEpuMacedo (2004), é a
caracterizacdo de medida de eficiéncia, cuja decigi@® orientada por indicador unico
construido e considera varias abordagens e desbopaliferentes. Macedo, Cipola e
Ferreira (2008, p. 3) apontam DEA como uma “fernataemulticriterial capaz de converter
varios vetores de desempenho em um unico indiasperformance”.

Charnes et al. (1994 apud MACEDO, 2008), destacam thodelos geralmente
utilizados nas aplicagbes de DEA. O primeiro coidecomo Constant Returns to Scale
(CRS) que avalia o grau de eficiéncia total, ideratias DMU'’s eficientes e ineficientes e
determina a distancia da fronteira de eficiéncia s@ encontram as unidades ineficientes. O
segundo modelo, conhecido coariable Returns to Scal@/RS), permite a projecdo de
cada DMU ineficiente sobre a superficie de froateieterminada pelas DMU's eficientes de
tamanho compativel.

As caracteristicas desta ferramenta DEA sédo dekitac@or Zhu (2000 apud
MACEDO et al. 2004), destacam-se entre elas: ngoerefuncdo de producdo explicaa
priori; examina a combinacao de diferentes, mas efiderdmbinacfes de entradas e saidas;
localiza a fronteira de eficiéncia no grupo andalisee classifica para cada unidade ineficiente,
subgrupos de eficiéncia que passam a constituigisgo de referéncia.

A tomada de decisdes, segundo Nunes et al. (200&ynalmente deve ser
fundamentada em uma grande variedade de indicadore®tricas de eficiéncia, que
dificultam a avaliagdo final. O provimento de medisingular que leve em consideracdo
multicritérios, torna necesséria a utilizacdo deafeenta de consolidacdo de vetores de
desempenho que seja capaz de prover métrica Umicaapresentatividade da complexidade
da analise. Nunes et al. (2008) sugerem a utilzaigdAnalise Envoltoria de Dados (DEA),
que permite que se compare a eficiéncia de mutiptapresas, com multiplas entradas na
busca de mudltiplas saidas, com a identificacdo fiemtes e ineficientes, em termos
relativos.

Conforme descrito por Nunes et al. (2008), pafecagio da DEA é preciso pelo
menos um par deutput/input ou seja, indicadores do tipo quanto maior mekauanto
menor melhor. Caso todos os indicadores sejampdodgiianto maior melhor, Nunes et al.
sugerem a criacdo daputs artificiais através da inversdo dos indicadorescldtecem os
autores que quando uma variavel/critério tem pasau(v) igual a zero, a interpretacéo € de

que estas varidveis/critérios sdo problematicas platencao dos indices de eficiéncia.
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Talluri (2000) apresenta alguns fatores criticoge @recisam ser considerados nos
modelos DEA. Os escores de eficiéncia podem setorsensiveis a mudancas nos dados e
dependem fortemente do numero e do tipo de eneasiida dos fatores considerados. O
tamanho dos dados selecionados também € um fgtortemte quando se usa um dos modelo

tradicionais DEA.
Foi utilizada metodologia Fried, Lowell e Schmid®93) apresentada no trabalho de

Beuren, Hein e Cavassola (2007) na sua forma pamalkto na forma VRE Xk, Y«):
Ma\[i Vall, — D XV, +® J
HeVie Dl 5 i=1

Sujeito a:

A forma dual € dada por. VRSE(Xk.Yk):
S 111
Min - zsr + Zei

J'\j.51~.ei r=1 i=1 )

Sujeito a:

_z}ﬁ'xij —e, =—X,.1=1..m
=1
11
2 =1
i=1
. _
Aj20.5=1.... n
SI' = O-.I =1,..., S
e; =0,1=1..., m

No modelo as variaveis x e y sdo ioputs (inovacdes) eoutputs (indices de
rentabilidade) respectivos a cada empresa. Aswasids e e sdo as folgaslackd e os
excessosexcesyem cada caso da analise. Os val@refo os indices de eficiéncia de cada
empresa avaliada. Aquela empresa que pogsuirl sera eficiente e estara na superficie
envoltoria e servira de referencial para as ownagresas.

Extrai-se do exposto que a Andlise Envoltéria dedd® (DEA) utiliza dados de

entrada (o que foi utilizado para obter o resultalde saida (o resultado obtido) de mdltiplas
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unidades tomadoras de decisdao (DMU) para estalbedecerva de eficiéncia relativa que
permite a identificacdo daquelas eficientes e dmaites em termos comparativos. Esta
técnica permite também a quantificacdo das folgascessos que precisariam ser preenchidas
ou retiradas para tornar a unidade de analiseepfei

No presente trabalho, os dados de inovacao dasesagpde capital aberto, obtidos a
partir do instrumento de coleta de dados propssido tratados como dados de entrada e os
resultados dos indices de rentabilidade, calculaduetir das demonstracdes contabeis, serdo
considerados como dados de saida. Espera-se obtevaade eficiéncia da implementacéo

dos indicadores de inovacdes na producdo de rdealecondmico-financeiros.

2.4 EFICIENCIA E EFICACIA

A eficiéncia € mencionada por Oliveira (2007, p)18&Imo a “otimizag&o dos recursos
utilizados para a obten¢do dos resultados espéradosonceito de eficacia é apresentado
pelo autor como a “contribuicdo dos resultadosdoistipara o alcance dos objetivos da
empresa”, e efetividade é definida com a relacdi® s resultados alcancados e os objetivos
propostos ao longo do tempo.

Marinho, Facanha (2001) definem efetividade comeoapacidade de promocéo de
resultados pretendidos, eficiéncia, como compedémp@ara se produzir resultados com
dispéndio minimo de recursos e esforcos e eficéafiare-se a condi¢cdes controladas e
resultados desejados de experimentos.

Para Revorédo (200&) eficiéncia pode ser definida como o resultadadabé partir
da relagédo existente entre o volume de bens ougesrgroduzidosqutputy e o volume de
recursos consumidosputy, visando alcancar o melhor desempenho na opeadiade das
acOes de competéncia de uma organizacao. A efiaidando avaliada em unidade monetaria,
permite mensurar o desempenho do gestor por recameaetarios dispendidos, tornando-se
um indicador padronizado, consistente e realisticA&ia ocorre quando 0s objetivos
preestabelecidos séo atingidos. A efetividade resa@ionada com objetivos e indicadores de
impactos na realidade que se quer transformar.

Possas (2004, p.74) menciona relacdo estabeletidal®m-estar social e eficiéncia
econdmica e conceitua eficiéncia produtiva comefi€ncia na utilizagéo dos insumos para
cada nivel de produto, equivalendo a melhor adicaga tecnologia disponivel’. Possas
aborda também questbes relacionadas a estaticidaslenormas e regulamentos e sua

consequente inadequacao para lidar com situacd@snitias que se verifica na realidade
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econdmica capitalista. Complementa que as inovag@esdancas tecnoldgicas implicam um
trade-offentre eficiéncias presente e futura, que requénaamento dinamico ao conceito de
eficiéncia. Possas (2004) aponta ainda o problesn@otho incorporar mudancas qualitativas
que envolvem inovacdes, que néao se refletem enopresao dificies de quantificar.

O conceito de eficiéncia seletiva é apresentadaPomsas (2004, p.91) como: “a
capacidade hierarquizadora do processo de selécdoem termos de indicadores de
progresso ao longo de uma trajetdria inovativa’reAcenta que o0 processo evolutivo de
inovacdes com muita frequéncia pode ndo correspamdeogresso em sentido concreto.
Menciona, ainda que a eficiéncia seletiva sofrlu@mfcia da pressdo competitiva decorrente
das condi¢bes ambientais do mercado, onde o meteade a ser seletivo quanto maior esta
pressdo até algum limite superior em que o excdsspressao inviabiliza a sobrevivéncia.
Finaliza sua analise ao mencionar que a competiild se baseia no grau de inovatividade
das empresas e varia também de acordo com casticeeriespecificas de cada industria.

O conceito de eficiéncia adotado no presente tnabatfere-se a capacidade das
organizacdes gerarem melhores resultados, mensuradgpartir de indicadores de

rentabilidade, na medida em que implementam in@&atgcnoldgicas em seus parques fabris.

2.5 CONSTRUCAO CIVIL

O setor da construcdo civil assume importanciaatgjica como propulsor da
atividade econdmica, principalmente devido ao veula recursos que sdo movimentados; a
extensa cadeia de fornecedores; a capacidade dgdgede mao-de-obra, inclusive pessoas
com baixo grau de escolaridade. Sua cadeia pr@dtgsponde por aproximadamente 7,32%
do PIB Nacional e com 18,33% do PIB da industridi@@0, 2007).

A disponibilidade de vagas de trabalho para gramgteero de pessoas com baixo
nivel de instrucdo formal atribui a este setor mmrdvel grau de responsabilidade social.
Formoso (2002) aponta a importancia da construigdlanas dimensdes sociais, econdmicas e
ambientais. Ferreira e Theophilo (2006) apontane estor como importante, tanto com
enfoque social quanto econdémico, que possibiliteadias ou oportunidades de trabalho em
suas obras.

Diversas particularidades sdo caracteristicas datrugdo civil em relacdo a outros
setores da economia, conforme apontado por Tokoleu e Jungles (2000): natureza Unica
de um empreendimento; vida util longa dos produdependéncia entre empresas e de outros

setores industriais. Ressaltam que, como as inega@dontecem ao longo dos anos, elas néo



70

séo facilmente percebidas e a construgdo civil@ ¢omo um setor conservador, com seu
gerenciamento caracterizado por baixa orientacdotam e ao cliente.

A construcao civil € um setor econdmico difereme demais, possui caracteristicas
proprias para implementacdo de inovacdes. O anabieat qual a construcao civil esta
inserida dificulta a implementagcédo de acfes ratiadas e inovacdes tecnoldgicas. Aplicar
uma nova tecnologia em uma obra nado significa gje $ma inovacao tecnoldgica para a
empresa, para que a nova tecnologia seja consaembolidada, precisa estar incorporada
ao sistema produtivo de construcao dos edificiana®eira evolutiva (BARROS, 1999).

Miozzo e Dewick (2005) apontam duas possibilidadks envolvimento dos
construtores nas atividades inovadoras: pesquidas&nvolvimento no nivel estratégico, com
significantes influéncias no futuro organizaciona, capacidades operacionais que
proporcionam beneficios maximizados pelas econod@axperiéncia e aprendizado.

A construcéo civil, segundo Camara e Bergamasc05(20ecebe influéncias das
intervencdes oficiais reguladoras que impdem Esds e incertezas e podem dificultar as
inovacdes. As taxas de juros e de inflacdo tamibéioenciam o nivel de atividade econémica
(CORDEIRO FILHO, 2008), especialmente do setor dastrucdo civil por demandar
guantidade expressiva de recursos aplicados pmohtes de médio/longo prazos.

Camara e Bergamasco (2005) citam a compatibilzagaprojetos informatizados e
adesao a programas formais de qualidade como gaxestecnologias mais utilizados pelas
empresas de construcdo. Os projetos informatizemthezem as atualizacfes durante a obra,
refletem em reducdo do tempo, custo e retraballsoprOgramas de qualidade habilitam as
empresas a pleitear financiamento publico habitetio

Para Rezende e Abiko (2005, p. 3), a apropriac8dutwos se configura com base nas
habilidades profissionais, estética designe propaganda, mais do que no desenvolvimento
de vantagens tecnoldgicas. A trajetoria tecnologicdefinida fundamentalmente com o
objetivo de diminuir custos.

A lentiddo com que séo difundidas novas tecnologasonstrucao civil € apontada
por Andersen, Cook e Marceau (2004, p. 1), que meam a nhatureza ciclica da demanda e
sua imprevisibilidade como fatores exdgenos quad@ difusdo da inovacao na industria da
construcdo civil, provocam fortes flutuagcbes noxdlude trabalho e dificultam o
desenvolvimento de capacidades inovativas.

Martins e Barros (2005) apresentam fatores queutliim o processo de inovacéo no
setor da construcao, entre eles: os oligopoliossticao de recursos destinados a pesquisa; as

poucas parcerias entre empresas, instituicoes stpiiga e universidades; as dificuldades de
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langamento e exploragéo de patentes; preocupagdtaate com reducgdes de custos; méo-de-
obra disponivel a baixo custo e pouco qualificadaarga tributaria excessiva; as empresas
construtoras normalmente sdo propriedades de eamm®sou familiares, nem sempre
suficientemente competentes e que dificilmente iggmnalizam a gestdo; a estrutura
produtiva, em geral ndo favorece as inovagoes; @oapital investido no desenvolvimento
tecnoldgico e na introdugdo de inovagdes pelasesaprconstrutoras.

Particularidades e especificidades caracterizametor sda construcdo civil em
comparacao com outros setores econémicos e, cargeqiente, a maneira com a qual as
inovagbes sao desenvolvidas. As inovagbes devealmgumte ser tratadas com base nas
solicitacbes dos clientes e com prioridade estigdaegvalorizacdo da experiéncia e
aprendizado. Se houver maior direcionamento dergesupor parte das empresas, tem-se
expectativa de reducéo das dificuldades mencionezatasa implementacéo das inovacgoes.

Nos tdpicos seguintes abordam-se a formacao dergsao setor da construcao civil

e 0 cenario atual e tendéncias futuras na constiziga.

2.5.1 A formacéo de parcerias no setor da construcao civi

A formacdo de parcerias entre a rede de atorgslemos no processo, com
habilidades, atividades e conhecimentos complemes)té apontado por Andersen, Cook e
Marceau (2004, p. 9) como uma importante regra @aracessibilidade, que pode ser
considerado acumulacao de capital social.

De acordo com Miozzo e Dewick (2005, p. 1), as esgs da industria da construgéo
precisam gerenciar complexas redes de relacionanees&o identificados muitos elementos
customizados, o que torna lento o processo de mgrleacao de inovacgodes.

Segundo Barros et al. (1997), a implantacdo de sndeanologias pressupde o0
envolvimento de todas as pessoas que fazem paregdaizacdo, pois exige mudanca de
postura e posicionamento, alteragéo na gestadoatesso de producdo em todas as etapas do
empreendimento, inclusive apds a entrega da obra.

As parcerias com fornecedores de materiais e coempes, de acordo com Martins e
Barros (2005), podem representar uma das principates de inovacédo e constituir fator
decisivo para viabilizar o desenvolvimento de umm@dvacédo, embora relativamente
incipientes. Porém, normalmente os fornecedores assumem responsabilidade pelo
desempenho dos produtos durante a utilizacao fér@ns os riscos da aplicacdo dos produtos

para as construtoras.
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A construcédo civil é caracterizada por Rezende &dA(R004) como possuidora de
muitas empresas pequenas, com a maioria das ires/ggdvenientes dos fornecedores. A
apropriacéo de lucros é mais fundamentada em tiatdds profissionais, estética diesigne
propaganda, do que em vantagens tecnoldgicas,ddéanfoque em diminuicdo de custos e
producado orientada pelo projeto. Normalmente oslyios sdo produzidos em longos ciclos
de vida, com grande numero de componentes envehado cada projeto, variacdes de um
projeto para outro e alto custo de empreendimentos.

O setor da construcédo civil, segundo Rezende edAt@RO05, p. 3), € agrupado como
“dominado pelos fornecedores” nos termos de P&VA8B4), e caracteriza-se pela existéncia
de empresas menores com raros e fracos departandntB&D. Rezende e Abiko (2005)
ponderam que, embora varias dessas caracterippsaam realmente se apresentar, trata-se
de conclusao apressada e irreal atribuir as in@&Qd setor da construcao civil apenas aos
fornecedores.

Formoso (2002, p. 33) afirma que o0 sucesso daggi®s tecnologicas é dependente
da atuacdo conjunta entre as empresas privadas iestdgicoes de pesquisa. Cabe as
empresas a identificacdo das necessidades de &wmeagabilizacdo técnica e econbmica e as
instituicbes de pesquisa complementacdo com o0 avaecnologico da introducdo e
desenvolvimento de inovacgoes.

Fontes de inovacgdo tecnoldgica sdo apresentadaSgmoara e Bergamasco (2005, p.
12), com destaque para: contatos com fornecedafé%o)( projetistas (62%) revistas
especializadas (60%) e outros empresarios (61%)uska de tecnologia em universidades e
centros de pesquisa ficou com apenas 15% das q@@gisaEstranho ndo haver citacdo dos
clientes como fontes potenciais para geracdo deagdms. Percebe-se potencial de
incremento de parcerias entre empresas e univdesida/ou institutos de pesquisa para
fortificacdo da geracéo de inovacoes.

Uma maior cooperacao por parte dos diferentes egesgra uma tendéncia, segundo
Formoso (2002, p. 16), com fortificagcdo das aligneatratégicas, redes cooperativas e
parcerias entre empresas.

As redes de relacionamento e as parcerias comstgee fator de fundamental
importancia em qualquer setor econbmico e espeerBnna construcdo civil, setor este
complexo e multidisciplinar que agrupa diversos gonentes, emprega e envolve grande
quantidade de pessoas e recursos financeiroso@datonstrucao civil empregar tecnologias
desenvolvidas pelos fornecedores pode favorecdogéa de inovacdes, porém € insuficiente

para promocdo de diferenciacées radicais que pramovantagens competitivas e o
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crescimento conjunto do setor. O investimento end R&erno e em parceria com institutos
de pesquisa apresenta potencial de geracao deggasta tem potencial para ser explorado

mais intensamente.

2.5.2 Cenério atual e tendéncias futuras na construcao\dl

Vendrameto et al. (2004, p. 2) apontam uma tendé&eialteracdo na construcao civil
de construgcbes para montagens, com a substitugdoaderiais construtivos que chegam a
obra e sdo montados. A industria de montagem veostiuir a producdo artesanal na
construcédo civil, em que se obtém, segundo CamBexrgamasco (2005), maior agilidade e
reducao de desperdicios.

As expectativas internacionais dos consumidoressppdem construcbes mais
rapidas, com menor custo e mais flexiveis em sudidades, e a competicdo entre as
companhias gera pressdo por inovacbes na cadeiguplementos (DUCAN, 2000).
Mecanismos de reuso de agua, novos produtos qungeconomia de agua e energia,
reducdo na utilizacdo de madeira nativa, e comgesgpiasticos com maior velocidade de
degradacgédo séo linhas de tendéncias denominadastausis, que demonstram preocupacao
com o meio ambiente, apontadas por Cordeiro F2ROE).

Barros (1998, p. 3) cita que a responsabilidade peplantacdo de novas tecnologias
recai sobre os diretores técnicos das empresastrtongs. Como estes lideres séo
responsaveis por diversas outras atividades impegaeles tém dificuldades de tempo para
acelerarem o processo de implantacédo e percebeasesémcia de elemento motivador e
condutor do processo.

Faz-se necessario também, conforme Barros (1997¢@ a empresa se organize com
foco no aprendizado, e estruture um eficiente reiatde decisbes e comunicacao, provisao de
recursos e visdo de longo prazo. E sabido que magio de novas tecnologias demanda
longo periodo em qualquer setor industrial, em @ap@a construcdo civil, e ndo se pode
exigir resultados perenes imediatos.

Barros (1998, p. 4) propbe diretrizes para a implgdo de novas tecnologias
construtivas, entre elas: desenvolvimento da aded de projeto; desenvolvimento da
documentagcdo como meio de disseminagao uniformeedaslogias aos empreendimentos;
desenvolvimento dos recursos humanos; desenvoltonaensetor de suprimentos voltados a

producao: desenvolvimento do controle do processaraducao.
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Barros (1998, p. 8) menciona que “ndo havera €@olino processo de producgéo de
edificios se as empresas nao souberem onde esdid@e onde precisam melhorar”. Faz-se
necessario, portanto, o conhecimento da produs@a eontrole. Abiko (2003, p. 29) constata
que existem escassez e precariedade de indicaderesempenho, falta de riqueza de
detalhes que permitam avaliagao precisa dos praxess

Abiko (2003, p. 57) aponta aspectos interferentesetor da construcéo civil, entre
eles: a cultura do setor dificulta avancos gerémcias empresaba concorréncia predatoria
entre projetistas (empresas versus profissionaisoméabilitados); falta de cultura nas
empresas que valorizem o projefimia de continuidade de obras faz com que o invesito
em qualificacdo se percad haverd avanco significativo se houver crescimmdntmercado;
_informalidade é o maior problema, pois é impossieehpetir com ela.

Formoso (2002, p. 18) aponta tendéncia de aunmenfrarcela de residuos utilizados
na producdo de materiais e componentes para arwgéstcivil, tanto em tecnologias
convencionais como inovadoras, devido a elevadaddanpor matérias-primas.

O desenvolvimento de um sistema de aprovacaocggqara tecnologias inovadoras
no Brasil € considerado importante por Formoso Z208 34), como importante para
possibilitar a aceitacdo de tecnologias inovadp@sparte dos agentes promotores e dos
agentes financiadores. Fracassos de inovacOesioagdersem adequada avaliagdo de
desempenho tém contribuicdo nesta postura. Comptanteie a aprovacao técnica de um
produto tem um carater temporario, pois na medida qpe se aumenta o grau de
conhecimento sobre cada produto, 0 mesmo devedérpericarater inovador, ao se enquadrar
no sistema de normalizag&o e avaliagdo de confadaidonvencional.

Inovacdes relacionadas a gestéo no setor da goastcivil sdo citadas por Formoso
(2002, p.41), entre elas destacam-se: analise wli&rioe e tendéncias; implementacdo de
indicadores de desempenho que utilizam avaliacdefidacia das estratégias; estudo das
caracteristicas de uso dos produtos e avalia¢&atikfacdo dos usuarios e re-insercao da
informacg&o no processo de desenvolvimento do popdaalizar simulacdo do desempenho
dos produtos durante a elaboracéo dos projetdsagfb dos conceitos de empreendedorismo
e responsabilidade social, aprimoramento de métatmsplanejamento e controle da
producao, qualidade, gestdo ambiental e de higieseguranca do trabalho.

As exigéncias de incorporacdo de qualidade, reddeddesperdicios e agilidade na
construcdo favorecem a difusdo das tecnologias detagem e o0s materiais ja vém
parcialmente prontos e sdo montados. O planejantzntdra e seu controle assumem maior

importancia, e ndo se admitem mais altos indicededperdicios por quebras de materiais e
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retrabalho. O monitoramento do processo construgv@ identificagcdo das potenciais
melhorias e a atencdo as preferéncias dos clientes, a continuidade de estudos que
aproveitem residuos de outras industrias certamendenoverao inovacdes que serao

absorvidas pelo setor da construcao civil.
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3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

Método cientifico €, segundo Silveira et al. (2004,43), “um conjunto de etapas
sisteméaticas e logicamente ordenadas, que sdowvibbsdas ao longo da investigacdo em
busca do conhecimento cientifico”.

Hair Jr. et al. (2005, p. 80) definem método cfeatticomo a sistematica que o0s
pesquisadores empregam para adquirir conhecimentealidade de modo verdadeiro. A
definicdo de técnica é apresentada por Silva (20039), como a maneira de fazer com mais
habilidade, seguranca e perfeicdo uma atividatke paroficio.

Neste capitulo apresentam-se os encadeamentosabdgiiods da pesquisa, com a
descricdo do delineamento da pesquisa, o instrauntEnpesquisa, a selecdo da populacéo e

amostra, a forma de coleta, analise dos dados$iraite;des da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Delineamento da pesquisa, conforme Raupp e Be@@), consiste na articulacao
de planos e estruturas que corroborem na obterg&sdostas para o problema de estudo. O
delineamento da presente pesquisa consiste de iggsdescritiva, com abordagem
guantitativa e qualitativa, realizada por meisdeveye analise documental.

Na pesquisa descritiva séo feitas, conforme Prd&i@85), observacdes, registros,
analises, classificacOes e interpretacdes dos fos a interferéncia do pesquisador. A
pesquisa descritiva, na concepcao de Oliverira (R0€ o tipo de estudo mais adequado
guando o pesquisador necessita obter melhor enmenth a respeito do comportamento de
varios fatores e elementos que influenciam detexdarsituacao.

Sobre a abordagem quantitativa, Silveira et al0420citam que estas pesquisas
analisam caracteristicas diferenciadas e numérfaguram evidenciar o relacionamento
entre variaveis e generalizar os resultados. Aisolare pesquisa quantitativa, Martins e
Theophilo (2007) a define como aquela em que osogdgobdem ser quantificados,
mensurados e cujas analises e interpretacdesuntilizétodos e técnicas estatisticas.

As pesquisas qualitativas elucidam situacdes meladas aos fatos com dados
reunidos com base em documentos, textos, etc. (8RX et al.2004). Segundo os autores,
0s meétodos qualitativo e quantitativo podem ser reggmos simultaneamente com o0s

seguintes beneficios: complementacdo da pesquisatigiiva com visdo de natureza
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dindmica; confirmar a validade e a confiabilidades desultados mediante emprego de
técnicas diferenciadas.

Os dados primarios coletados a partir de individumsstituem um procedimento que
recebe a denominacdo dervey Segundo Hair Jr. et al. (2005), é utilizada quamg
informacBes a serem coletadas envolvem grande idadat de individuos com respostas
diretamente pela populacdo alvo ou através dewestae

A pesquisa documental, de acordo com Martins e gk (2007), se assemelha a
pesquisa bibliografica, porém busca material que tedha sido editado. A notabilidade da
pesquisa documental é justificada por Raupp e Be(@2904) como organizadora de
informagdes dispersas e confere-lhe nova impori&swno elemento de consulta.

Quanto aos estudos transversais e longitudinaig, Ha et al. (2005, p. 87-88)
explicam que em estudos transversais “os dadosat@mdos em um Unico ponto no tempo e
sintetizados estatisticamente”. Citam também gsieides longitudinais “descrevem eventos
ao longo do tempo (...) e representam uma séripash de observagfes”. Apontam a
adequacdo dos estudos longitudinais, quando asdgaede pesquisa e as hipoteses tém
influéncia com o decorrer do tempo.

No levantamento ousurvey utilizou-se do questionario e caracteriza-se como
descritivo, quantitativo e transversal. Apds retodos dados do questionario foi realizada
andlise documental da evidenciacdo de inovacdesralatrios da administragdo e nos
relatorios de principais patentes, marcas comer@afranquias, disponiveis nos sitios da
Bovespa, das empresas respondentes no period®8a 2007.

A comparacdo entre os dados obtidos nos relatégoadministracdo das empresas
multisetoriais e as empresas construtoras foi z&ddi através de andlise descritiva,
guantitativa e documental nos anos 2005, 2006 €7.208@ra calculo dos indices de
rentabilidade das empresas de capital aberto fepeszuisa descritiva, quantitativa,
documental, nos balangos patrimoniais e demonsigate resultados de exercicios e tomou-
se por base as demonstrac6es contdbeis dos ad085€2006 e 2007.

Finalmente, na andlise comparativa DEA, que é woaida comparativa de analise
estatistica, utilizou processo dedutivo e quantdatOs dados de entrada foram os itens de
inovagdo provenientes do levantamento através dstignario e as evidencias de inovagdes
extraidas dos relatorios da administracéo e ossdéelsaida foram os indices de rentabilidade
calculados com base nos balangos patrimoniais @mrtivos de resultados do exercicio

das empresas que responderam ao questionario.oparacionalizacdo dos calculos foi
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utilizado osoftwarePLM 3.0 de programacéo linear e mista, que acohgantrabalho de
Loesch e Hein (2009).

3.2 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Uma das fontes de coleta de dados sobre inovagdesduestionario desenvolvido
nesta pesquisa. “Um questionario € um conjuntogteechinado de perguntas criadas para
coletar dados dos respondentes. E um instrumeettif@@amente desenvolvido para medir
caracteristicas importantes de individuos, empyesantos e outros fendmenos” (HAIR JR.
et al., 2005, p. 159).

Um questionario €, segundo Sampieri, Collado ed.(2006, p. 325), “um conjunto
de questdes com relacdo a uma ou mais variaveaseananedidas”. Para elaboracdo foram
descritos os macro- construtos, os construtose@giptas e as fontes da reviséo bibliografica
frente aos objetivos do trabalho. Um construto ma wonstru¢do, conforme Martins (2006),
€ uma variavel ou conjunto de variaveis que visapaesentacdo do verdadeiro significado
teorico do conceito.

As principais referéncias utilizadas na construgdanstrumento de pesquisa foram:
Manual de Oslo (OECD, 199Mjinnesota Innovation Research ProgrgmiRP) (VAN DE
VEN; ANGLE; POOLE, 2000); Manual de Bogota (RICYZ001); Pesquisa de Inovagéo
Tecnologica (PINTEC) (IBGE, 2005 ommunity Innovation SurvefCIS) (2006); e o
modelo genérico de inovacao de Barret e Sextons(200

No Quadro 2 apresentam-se 0s objetivos da pes@sisaacro-construtos extraidos do
trabalho de Barret e Sexton (2006), os construttsidos das instituicdes de pesquisa e as
perguntas adaptadas das instituicbes de pesquisaurderacdo apresentada na coluna
“perguntas” refere-se aquela utilizada no instrumele coleta de dados enviado as empresas
pesquisadas. Na ultima coluna séo citadas as fontesiltadas e utilizadas para a obtencéo
dos constructos.

O Quadro 2 descreve e constitui-se, portanto, mstoacto tedrico desta pesquisa.

Foram elaboradas 21 questdes baseadas em 14 ctoss#ld macro-constructos.
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Macro- Construto Perguntas Fon
construtos
Performance | Efetividade percebida 02 — Com base nas trés inovagfes apontadas na&quiestMirp
realcada pela inovagéo informe o grau em que estas inovacdes atingiram as
expectativas iniciais da organiza¢&o? Inovacéo Ofovacéo
02 — Inovacéo 03: () alto ()aceitavel ()RegulaX@o atingiu;
03 — Ainda considerando as inovag8es descritasiestd@p 1,
como Vvocé classificaria a eficacia das inovagfes
implementadas? Inovacdo Ol-lnovacdo 02 — Inovagiqg O
()Muito eficaz () Eficaz ()Ineficaz ()Muito inefiea
Capacidades | Escassez de recursos 13 — A quantidade de recursos (listados abaixd)rdeks ag Mirp
organizaciona inovacbes é: (financeiras, Materiais, espaco, emugnto,
is para atencdo gerencial, pessoal qualificado) () Ineriste()
inovagao Escassa, () Suficiente; () Abundante.
04 — A empresa possui atividades que incentivem a
implementacdo frequente de inovacdes () Concordo
fortemente ()Concordo () Discordo () discordo foremte
Capacidades | Fontes de recursos - 14 — Os recursos para readizies inovacdes saeelkcione| Pintec
organizaciona mais de uma alternativa se |he convief) proprios; de terceiros:
is / Contexto Bancos () Clientes () fornecedores () institutogpdsquisa (
da Inovacdo Apoio governo ()
Capacidades | Padronizacéo de- 08 — Em relag&o aos procedimentos, a organizgj@dossui| Mirp
organizaciona| processos procedimentos para todos os servicos; () Possui
is para procedimentos para alguns servigcos () Possui pioesdos
inovagao em implementacao; () Ndo possui procedimentos.
Foco de| Motivagéo parg - 06 - Quando os objetivos obtidos pela inovacdo |ddirp
Inovacao inovacgao: alcancados: () Todos os envolvidos sdo premiado§ ou
Expectativas de reconhecidos; () Apenas individuos especificospsamiados|
recompensas e ou reconhecidos; () ndo sao distribuidas premiacdes
punicdes

ocorrem falhas: () é chamada a atencéo de todassasas d¢
grupo; () € chamada atencdo apenas dos indivi
especificos; () Ocorrem severas punicdes; () Sacecifdas
novas oportunidades.

-07 Quando os objetivos ndo sdo atingidos ou quando

)
duos

Fonte: elaboracgdo propi

Capacidades | Lideranca no grupo 09- Os lideres incentivam as pessoas a tomarematiaz () | Mirp

organizaciona| de inovacdes frequentemente () esporadicamente () raramenteo ()na

is para incentivam;

inovagao
10- Os lideres promovem forte énfase na manutenicdo
relacionamento do grupo. () frequentemente | ()
esporadicamente (Jraramente ()nao promovem.

Capacidades | Incentivo ao| -11- A empresa valoriza quando as pessoas assuisens, Mirp

organizaciona| aprendizado mesmo quando ocorrem falhas. ()Concordo fortemente

is para ()Concordo ()Discordo ()Discordo Fortemente;

inovagao
12- A empresa coloca alta prioridade no aprendizedo
experimentacdo de novas idéias. ()Concordo forteanén
Concordo () Discordo () Discordo Fortemente.

Contexto da] Incerteza ambientgl 05- Como vocé caracteriza 0 ambiente econémico @enaq Mirp

inovagao percebida empresa esta inserida? () Muito dinamico () dinam(t
Estavel () Muito estavel

Quadro 2 — Constructo de pesquisa. continua.
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...continuacao

Macro- Construto Perguntas Fonte
construtos
Foco de| Tipo de Inovacéo] 15- Nos Ultimos dois anos a empresa introduziu agdes| Pintec
Inovacao Produto; Processa; (cada coluna corresponde uma forma de inovagéo @ srdassinalada majs
Mercadoldgica; de uma coluna para cada iterroduto; Processo; Mercadol6gicga;
Organizacional; Organizacional; N&o introduziu;

16- As inovagBes implementadas $&@a coluna corresponde uma
forma de inovagédo e pode ser assinalada mais deoionza para cada item):

Completamente novas; aprimoramento de soluc¢desle ()
produto () de processo () mercadolégica () Organizeal

01- Descreva brevemente trés principais inovag¢des
implementadas na empresa nos Ultimos dois anosa¢do
01; Inovacao 02; Inovacéo 03;

Capacidades | Atividades de P&D| 17- Pergunta associa P&D com a continuidade,| Pintec
organizaciona| internas, externas pefaturamento, nimero de pessoas.
is / Contexto| de treinamento

da inovagéo
Contexto da] Aquis. desenvolv| 18- Aquisicdo e desenvolvimento de softwares, nraguie| Pintec
inovacao Softwares mag.,| equipamentos; Patentes e registros de propriedéaledtual.

patentes, registros
propr. intelectual

Performance | Impactos gerados 20- Mencione o grau de importancia dos impactosidyes| Pintec

realcada pelas inovacdes pelas inovacdes implementadas

Contexto da| fontes externas paral9- Informe a IMPORTANCIA das fontes externas parpPintec

Inovacao realizacédo das realizacéo das inovagfes e a FREQUENCIA de utéiaac
inovagdes

Capacidades | Dificuldades ou| 21- Qual o grau de dificuldade, associado a cada das| Pintec

organizaciona| obstaculos na situacdes abaixo, enfrentado pela empresa duraetgativa

is para| implementacdo  de ou implementacdo de inovacdes.

inovacao inovacdes

Quadro 2 — Constructo de pesquisa.
Fonte: elaboracgdo propria.

O Quadro 2 apresenta 0s objetivos da pesquisaaosfoonstrutos, 0s construtos as
perguntas desenvolvidas e as respectivas fontesn base na reviséo sintetizada pelo Quadro
2 propde-se como instrumento de coleta de dadogjuastionario (Apéndice 1), constituido
por 21 questdes. Destas, 19 questdes quantitaivasa questdo qualitativa com solicitagao
de trés respostas. Nove questbes possuem mais demnmEm 14 questdes sao utilizadas
escalaLikert com quatro alternativas de resposta. Cinco quegtéemitem mais de uma
resposta & mesma pergunta.

De acordo com Collis e Hussey (2005), é possivehipe que os respondentes déem
respostas fornecendo-lhes algum tipo de escaldadsifccacdo e citam a escdlkert como
uma das mais usadas. Complementam que a ekitag transforma a pergunta numa
afirmacao e pede ao respondente para indicar seld® concordancia com a informacao.

Para aceitar as medidas provenientes de instrumel®ocoleta de dados, Martins
(2006) menciona dois critérios fundamentais: cdmilidade e validade. As medidas tidas
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como confiaveis geram os mesmos resultados (medidael da variavel) e medidas validas
representam de maneira precisa o que € medidogjau gie mede o que pretende medir.
Martins (2006) complementa que nem sempre se coasegeticdo dos resultados quando se
mensura eventos sociais, o que dificulta a obtededmnstrucéo de instrumentos de afericdo
com elevado grau de confiabilidade.

Para validar o instrumento de pesquisa, inicialmentjuestionario foi aplicado a um
gestor de empresa construtora com a presenca daigsdor, onde além das respostas, foi
solicitado que o respondente expusesse possiwadad(e dificuldades no preenchimento do
questionario. Em funcado das respostas, a quedtie Sua estrutura modificada para facilitar
o preenchimento. Na questéo 11 foi identificado @wpcao de ndo introducao de inovacdes
estava descrita duas vezes, uma na linha e outraluraa. A opcéo de preenchimento na linha
foi excluida. Havia uma questdo que abordava asip@o de leis e regulamentos sobre as
empresas e com base na resposta de que “na céwstugido normatizado” a questao foi
excluida.

Para a validac&o do instrumento de coleta de dadosyulacéo pesquisada constituiu-
se das 55 empresas construtoras de Santa Catagnadgriram ao Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H), €ulados achavam-se disponiveis nos
sitios do Ministério das cidades em 26/05/2008. sApésquisa para identificacdo dos dados
das empresas, ndo houve possibilidade de local&zampresas, o que acabou por resultar, em
uma amostra de 42 empresas.

O questionario foi enviado para as 42 empresadrabmias cadastradas nos sitios do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividadg@QP-H) cujos enderecos ou contatos
foram localizados. Para envio do questionario,gon@nte com uma carta de apresentacao da
pesquisa, utilizou-se o correio eletrénico. Saligise que as respostas tivessem origem
preferencialmente em pessoas da diretoria da emppesa facilitar a obtencdo dos dados
solicitados. O questionario foi enviado quatro weae empresas, com vistas ao aumento na
taxa de respostas. Foram obtidas 11 respostas estiaqario, que constituem amostra de
empresas construtoras que validaram o instrumentoléta.

A validacdo do instrumento de coleta de dados eaopor meio dos resultados da
pesquisa onde as quatro perspectivas de inovagigmgias por Barret e Sexton (2006) —
contexto de inovacéo, foco de inovagao, capacidadgmizacionais performancereal¢cada
— se apresentaram de forma pura e/ou mista nasesasppesquisadas. Além disso, os

elementos dos instrumentos de pesquisa de ind@siigle pesquisa de inovagcdo foram
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encontrados nas empresas de construcdo em maroewor intensidade, o que corrobora a

existéncia dos diferentes tipos de inovac¢des adosdao referencial tedrico.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A definicdo de populacéo é apresentada por Samfieliado e Lucio (2006, p. 253)
como um “conjunto de todos 0s casos que concordam determinadas especificacbes”.
Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 254-255) definemostra probabilistica e né&o
probabilistica como segue: “amostra probabiliststdogrupo da populacdo no qual todos os
elementos possuem a mesma probabilidade de sereoihides”, e “amostra né&o
probabilistica: subgrupo da populacdo no qual alescdos elementos ndo depende da
probabilidade, e sim das caracteristicas da pesquiss pesquisas foram realizadas em

empresas brasileiras de capital aberto e em engresatrutoras.

3.3.1 Empresas de capital aberto

Constituem a populacdo da pesquisa as 484 empdesaapital aberto com acdes
negociadas na Bovespa no ano de 2008. Obtevemastagsle 22 empresas que compdem a
amostra multisetorial das empresas. Os dados dpsesas componentes da amostra foram
identificados através do levantamento, da andleseddenciacdo de conteudo, do estudo
comparativo com o setor de construc¢do, da anatisemdlices de rentabilidade e do calculo da

eficiéncia comparativa por meio da Analise Envadtdle Dados (DEA).

3.3.2 Empresas de construgao civil

A amostra das empresas construtoras foi compostagddempresas dos setores de
construcdo, subsetor de contrucdo civil, construp&sada, engenharia consultiva e
intermediacdo imobilidria e, os dados foram comg@sacom a amostra multisetorial. As
amostras foram caracterizadas como nao probatalésém virtude de que o aprofundamento
do estudo ocorreu apds as respostas das empresds, para o caso das empresas

multisetoriais, as empresas que responderam adian@® passaram a compor a amostra.
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No caso das empresas construtoras a amostra daciohal, visto que havia o interesse em

estudar este setor especificamente.

3.4 COLETA DOS DADOS

O instrumento de pesquisa proposto, validado nagpremas respondentes da
construcao civil que aderiram ao PBQP-H Progranasiiro de Qualidade e Produtividade
de Santa Catarina, foi reaplicado as 484 empresasidiras de capital aberto com acdes
negociadas na Bovespa. O instrumento de pesquisdanjente com uma carta de
apresentacao do pesquisador, foi enviado por niefi@eico, enderecado ao responsavel pela
relacdo com investidores cujos, dados encontrardiggoniveis nos sitios da Bovespa
(www.bovespa.com.br).

A coleta dos dados para evidenciagao de inovagiesdlizada tomando-se por base
os relatorios da administracdo e os relatérios pacipais patentes, marcas comerciais e
franquias no periodo de 2005 a 2007. Analisadostrumento de coleta de dados, foram
identificados os itens possiveis de andlise atraé®videnciacdo dos relatorios emitidos
pelas empresas e obteve-se: inovagao, inovacaoodatp, inovacdo de processo, inovacao
organizacional, inovacdo mercadolégica, fontes paealizacdo de inovacdes, parcerias com
universidades sistemas de informacdo, novos eqeip@s, treinamento e efetividade
percebida da inovacdo. Buscaram-se evidéncias deaguempresas possuissem os itens
analisados e as ocorréncias apresentadas em ftas@®s ou paragrafos e estas foram
guantificadas.

As informagfes contabeis, que permitem o célcub iddices de rentabilidade das
empresas pesquisadas, foram obtidas em pesquisa gibes da Bovespa
(www.bovespa.com.br), com analise dos balancosinpatiais e das demonstracbes de
resultado do exercicio, referentes ao periodo ceemglido entre 2005 e 2007. Os indices
calculados foram: margem operacional, margem layuietorno sobre o ativo, retorno sobre o
patrimdnio liquido e lucro por acao.

Identificadas as empresas, 0s procedimentos e agdexdoras, e com os indices de
rentabilidade calculados, realizou-se analise coatppa da eficiéncia de utilizacdo de
inovacbes para geracdo de rentabilidade com afbca@ Analise Envoltéria de Dados
(DEA). No célculo DEA foi utilizado o modelariable Returns to Scal@/RS) que permite
a projecdo de cada Unidade de Decisdo Tomada (Dkkficiente sobre a superficie de

fronteira determinada pelas DMU'’s eficiente de tahmacompativel.



84

3.5 ANALISE DE DADOS

Yin (2005, p. 137) afirma que a “andlise de dadwssiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombasaevidéncias qualitativas e quantitativas
para tratar as proposicoes iniciais do estudo”.

Os dados do constructo proposto obtidos no levariton com utilizacdo do
questionario, foram analisados, por meio de e8tatislescritiva, basicamente analise de
quantidades e de frequéncia. Os dados proveniafgesvidenciagdo nos relatérios de
administracdo foram separados por itens de inovacd@mantificados, com aplicacdo de
estatistica descritiva, analise de quantidadegiémcias, médias e desvio-padrdo. Este
procedimento de analise permitiu o estabelecimeatdiversosankingsde inovacao entre as
empresas componentes da amostra, bem como a aodliggarativa entre as empresas
componentes do grupo multisetorial e as empreseasrodoras.

A descricdo qualitativa das inovacdes evidenciddiaapresentada e contribuiu para
uma percepcao aprofundada dos itens de inovacadereiados nos relatérios da
administragéo das empresas.

Com os dados sobre inovagfes e os indices de itetstdb calculados, foi realizada
andlise estatistica por meio da aplicagdo da AndEswvoltéria de Dados (DEA),
especificamente o0 modelo VRSdriable Returns to ScgleCom isto, foi possivel relacionar
0s resultados e analisar comparativamente a efieiémo emprego de acbes inovacoes

inovadoras, com os indices de rentabilidade ohtidos

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Segundo Collins e Hussey (2005), as limitacOesesenihm 0s potenciais pontos
fracos de uma pesquisa. Complementam que as lomgatém dois propdsitos Uteis: a)
identificar dificuldades potenciais; e b) apontartemas que precisardo ser tratados no curso
da pesquisa.

Como limitagbes da pesquisa destaca-se inicialmanteependéncia das respostas
informadas, sem uma verificacéo loco da existéncia de inovagbes nas empresas. Além
disso, ndo ha garantias que os respondentes sejalitetores ou gestores da empresa. E

possivel também, que os respondentes ndo tenhatens®ado de alguma inovacédo
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implementada no periodo estudado, ou tenham aporaflgdima inovacdo planejada, mas
ainda nao implementada na organizagao.

Outra possivel limitacdo da pesquisa refere-se pmssiveis vieses devido a
intersetorialidade, e aos diversos ramos de atieida diferencas de porte e tamanho das
empresas. Por exemplo, Unger e Zagler (2003), quaeachparam a industria alimenticia e a
de biotecnologia, destacam que a primeira é altentirecionada as inovacdes, mas pouco a
P&D em relacdo a segunda. Mencionam também o wéerdpo, que se deve ao fato de que
a inovacdo € um ato especifico que ocorre uma wes que apenas depois é julgado
inovador.

O tamanho da amostra de empresas de capital abspmndentes ao questionario, que
mesmo apos sucessivas tentativas (trés vezes enwadntrumento para empresas
multisetoriais e doze vezes por e-mail para emprasastrutoras e alguns contatos
telefénicos) obteve-se apenas 22 respostas aoianéegi. Esta limitacdo impede a
generalizagcdo dos dados obtidos para outras ersprEsta limitagdo foi amenizada pela
analise DEA, onde a curva de eficiéncia é tracauha lbase na analise comparativa entre as
entradas e saidas das DMU'’s, neste caso as 22sanpre

Para a andlise qualitativa de evidenciacdo de @imsm nos relatdérios da
administracdo, as limitacfes da pesquisa figurasubgetividade da andalise e a conseqlente
dificuldade de correto enquadramento e quantificatz inovacdes apresentadas. E possivel
que a descricdo apresentada e critérios subjdgvesn a quantificar algum tipo de inovacao
em detrimento de outro.

Como ultima limitacdo, a auséncia de publicac6esadi®s pelas empresas para alguns
periodos, como por exemplo aguelas que abrirancagital durante o periodo de andlise, ou
a falta de preenchimento completo do question&losprespondentes, que justificam “tratar
de informac0des estratégicas”, dificulta a precdd@nalise e tornam necessarios ajustes para

melhorar a interpretacéo dos dados.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo sdo caracterizadas na primeira sagdgempresas que compdem a
amostra de empresas multisetoriais. Na segunda s#gidtificam-se os itens de inovacoes e
acdes inovadoras realizadas no periodo de 20092 28 empresas brasileiras de capital
aberto, com base no levantamento realizado. A itarcec¢do apresentard a analise de
conteudo da evidenciac&o dos itens de inovacaaidasy dos relatérios de administracédo das
empresas multisetoriais com apresentacao dos seldsorelatérios que caracterizam cada um
dos itens de inovagao estudados. Em seguida, ass abel inovacdes obtidos por meio de
consulta aos relatorios de administracdo das empremultisetoriais foram comparados
aqueles obtidos nas empresas construtoras. Naaggegio, os indices de rentabilidade das
empresas componentes da amostra multisetorial lad@s) foram apresentados. Apds, 0s
dados de inovagbBes oriundos do questionario e ddisande conteudo das empresas
multisetoriais foram utilizados como dados de ef#tra os dados dos indices de rentabilidade

como dados de saida do modelo DEA.
4.1 CARACTERIZAQAO DAS EMPRESAS

Nesta secdo apresentam-se estas analises divididagguintes topicos: identificacdo
das empresas; segmentos de atuacdo das empreassificelcdo das empresas pela
localizac&o da sede.

4.1.1 Identificagdo das empresas

As empresas que responderam o questionario e passafazer parte da amostra de

empresas sao apresentadas no Quadro 3.

1 — Acos Villares S/A 12 — Gol linhas aéreas igetdites S.A.

2 — AES Eletropaulo S/A 13 — Haga S.A. Industriacenércio

3 — Banco Indusval S/A 14 — Klabin

4 — Banco Ital S.A 15 - Mahle-Metal Leve S.A.

5 — Banco Nordeste do Brasil S.A

16 — MetalurgiaasBlense S.A

6 — Cia Providéncia Industria e Comércio S.A

17R3 ogistica S.A

7 — Companhia de Gas de Sdo Paulo

18 — Porto S8gAiro

8 - Construtora Sultepa S.A

19 — Satipel Indussidl

9 — Eternit S.A 20 — Teka
10 — Ez Tec Empreendimentos e Participacdes S.A — TAdvts
11 — Finansinos S.A. Crédito Financ e Investimentos | 22 — Weg S.A

Quadro 3 — Empresas de capital aberto que respondam ao questionario

Fonte: dados da pesquisa.



87

As empresas que responderam o questionario agastih base da presente pesquisa.

As informagdes obtidas no instrumento de coletadddos foram complementadas com

informacgdes divulgadas pelas empresas em seudriegat

4.1.2 Segmentos de atuacao das empresas

As empresas pesquisadas estdo classificadas d#oammm o segmento de atuacao,

conforme apresentado na classificacdo setorial Ighda pela Bovespa. Os dados sé&o

apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Segmentos de atuacdo das empresas

Empresa

Segmento de atuacdo

Acos Villares S.A.

Banco Indusval

Banco Itad Holding Financeira S.A.
Banco Nordeste do Brasil S.A.

Cia Providéncia Industria e Comércio
Cia Gas de S&o Paulo COMGAS
Construtora Sultepa

Eletropaulo Metrop. Elet. Sdo Paulo S.A
Eternit S.A.

Ez Tec Empreendimentos e participacdes
Finansinos S.A.- Crédito Financiamentos e Invesiioe
Gol linhas aéreas Inteligentes

Haga S.A. Industria e Comércio

Klabin

Mahle-Metal Leve S.A.

Metallrgica Riosulense S.A.

MRS Logistica S.A.

Porto Seguro S.A.

Satipel Industrial S.A.

Teka

Totvs

Weg S.A.

Siderurgia
Bancos
Bancos
Bancos
Materiais cbes (hospitalar)
Gés
Construgéo pesada
Energidricie
Materiais de construcao
Construgélo C
Sociedade de crédito e financiamentos
Transporte aéreo
Materiais de construcao
Papel e Celulose
Material rodoviario
Material rodoviario
Transporte ferroviario
Seguradoras
Madeira
Fios e tecidos
Programas e servigos
Motores compressores e outros

Fonte: adaptado de Bovespa (www.bovespa.com.br).

Percebe-se na Tabela 1, que as 22 empresas regmsidontemplam 18 segmentos

de atuagédo. As empresas listadas na Bovespa abrédjesegmentos e a pesquisa atinge

19,15% dos segmentos da Bolsa de Valores de Sém Pau

A representatividade de cada segmento € apresemdatiabela 2.
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Tabela 2 — Representatividade da amostra em relac@Bovespa

Segmento Numero empresas Numero empresas Representatividade
na Bovespa da pesquisa da amostra (%)
Bancos 34 03 8,82
Construcéo civil 25 01 4,00
Construcéo pesada 05 01 20,00
Energia elétrica 64 01 1,56
Fios e tecidos 20 01 5,00
Gas 02 01 50,00
Madeira 03 01 33,33
Materiais de construcéo 06 02 33,33
Materiais diversos 04 01 25,00
Material rodoviario 13 02 15,38
Motores, Compressores e outros 03 01 33,33
Papel e Celulose 09 01 11,11
Programas e Servigos 05 01 20,00
Seguradoras 07 01 14,29
Siderurgia 07 01 14,29
Sociedade de crédito e financiamentos 03 01 33,33
Transporte aéreo 04 01 25,00
Transporte ferroviario 06 01 16,67
Numero de empresas listadas 484 22 4,55

Fonte: dados da pesquisa.

Quando se considera o numero de empresas listaddsvespa de 484 empresas e as
22 respondentes, obtém-se uma representatividadel,sl&%. O segmento melhor
representado, conforme observado na Tabela 2,ee@ad com 50,00%, alcancado por haver
apenas duas empresas listadas neste segmento.s&ucéo civil, construcdo pesada e
materiais de construcdo, representam 4,00%, 20,6088,33% respectivamente. Os trés

setores representam 18,18% da amostra.

4.1.3 Classificacao das empresas pela localizacdo da sede

Agruparam as empresas de acordo com o Estado aleéwéo de sua sede. Os dados

da pesquisa sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Localizacdo da sede das empresas pesgdas

Localizacdo da Sede NuUmero de empresas Participac@é)
Ceara 01 4,55
Parana 01 4,55

Rio Grande do Sul 02 9,10
Rio de Janeiro 02 9,10
Santa Catarina 03 13,64

Sao Paulo 13 59,09

Fonte: dados da pesquisa.
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A Tabela 3 evidencia maior participacdo de emgrekaEstado de S&o Paulo, com
59,09%, constituida por 13 empresas. Trés empresas sede em Santa Catarina
responderam ao questionario e equivalem a 13,64%engresas da amostra. As empresas

representaram seis Estados brasileiros, principadrdas regides Sul e Sudeste.

4.2 |IDENTIFICACAO DE INOVACOES TECNOLOGICAS E ACOES INMADORAS
REALIZADAS NO PERIODO DE 2005 A 2007

As inovacdes tecnologicas e acfes inovadoras aealizno periodo de 2005 a 2007
nas empresas brasileiras de capital aberto serasempadas nesta secédo. Para a descricéo e
analise dos dados as questbes foram agrupadas oo construtos: capacidades
organizacionais; capacidades organizacionais efmotexto da inovacdo; contexto da
inovacgao; foco de inovacaoperformancerealgcada. As respostas ao questionario permitiram
a elaboracao denkingde empresas em relagcdo aos aspectos de inovagigsies.

4.2.1 Capacidades organizacionais

Quanto as capacidades organizacionais, procurdadeséficar os recursos e aspectos
internos as organizacdes que podem facilitar aeémehtacdo de inovacdes. No Quadro 4
apresentam-se o0s resultados da pesquisa correspesm@s questdes 4, 8, 9, 10, 11, 12, 13 e
21.

A empresa possui atividades Concordo _ Discordo
que incentivem a fortemente Concordo Discordo Fortemente
implementacéo freqiiente del Qt. % Qt. % Qt. % Qt %
o |4 |inovacdes? 14 63,6 7 31,8 1 4,5 0 0,0
'g Procedimentos | Procedimentos| Procedimentos
9 para todos os para alguns em N&o possui
§ Servigos Servigos implementac¢éo| procedimentos
S Em relac&o aos Qt. % Qt. % Qt. % Qt %
© | 8 | procedimentos, a organizacdol5 68,2 1 4,5 6 27,3 0 0,0
8 N&o
% Frequentementg Esporadicamente Raramente incentivam
3 Os lideres incentivam as Qt. % Qt. % Qt. % QY %
® | 9 | pessoas a tomarem iniciativa?19 86,4 3 13,6 0 0,0 0 0,0
8 Os lideres promovem forte
énfase na manutencgéo do
10| relacionamento do grupo? 16 72,7 6 27,3 0 0,0 0 0,0
A empresa valoriza quando as Concordo Discordo
11| pessoas assumem riscos, fortemente Concordo Discordo Fortemente
mesmo quando ocorrem Qt. | % Qt. | % Qt.| % Qt | %
Quadro 4 — capacidades organizacionais continua...

Fonte: dados da pesqu
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...continuacao

falhas. 3 13,6 12 54,5 6 27,3 1 4,5

A empresa coloca alta
prioridade no aprendizado e

12| experimentacédo idéias 8 36,4 12 54,5 2 9,1 0 0,0
A guantidade de recursos Inexistente Escassa Suficiente Abundante
destinados as inovagoes é: | Qt. % Qt. % Qt. % Qt, %
Recursos Financeiros 1 4,5 4 18,2 13 59,1 4 18,2
Materiais, espaco e
equipamento 0 0,0 2 9,1 17 77,3 3 13)6
Atencéo gerencial 0 0,0 1 4,5 16 72,7 5 22\7

13| Pessoal Qualificado 0 0,0 4 18,2 13 59,1 5 22,7
Qual o grau de dificuldade, Alto Médio Baixo N&o Aplicave
durante a tentativa ou
implementacao de inova¢cbes Qt. % Qt. % Qt. % Qt. %
Risco econbmico excessivo 4 18,2 13 59,1 4 18,2 15 4
Elevados custos da inovagao 9) 22,7 9 40,9 7 31,8 14,5
Escassez de fontes
apropriadas de financiamento 4 18,2 5 22,7 8 36/4 22,7
Rigidez organizacional 1 4,5 6 27,3 12 54,5 3 13,6
Falta de pessoal qualificado 1 4,5 7 31,8 11 50,0 313,6
Falta de informacéo sobre a
tecnologia 3 13,6 5 22,7 1p 54,5 P 9,1
Falta de informacéo sobre
mercados 1 4,5 4 18,2 1B 59,1 4 182

Escassas possibilidades de
cooperacao com outras
empresas/instituicées 4 18,2 6 27,3 8 36,4 4 18,2
Dificuldade para se adequar|a
padrfes, normas e
regulamentos 2 91 4 18,2 14 63,6 2 9,1
Falta de instituicbes com
poder para validar as novas
tecnologias 1 4,5 4 18,2 10 455 7 31,8
Fraca resposta dos
consumidores quanto a novas
produtos 3 13,6 2 9,1 11 50,0 6 27,3
Escassez de servigos
tecnologicos externos
21| adequados 2 9,1 6 27,3 D 40,9 5 227

Quadro 4 — capacidades organizacionais
Fonte: dados da pesquisa.

Ao analisar o Quadro 4 percebe-se que 95,4% (68d@¥bordam fortemente e 31,8%
concordam) dos respondentes concordam que a engoesave atividades que incentivam a
implementacéo frequente de inovacdes. Nos aspeelasionados a lideranca, nota-se de
acordo com as respostas, que ocorre incentivo ideset e estes promovem énfase na
manutencao de relacionamento com o grupo em tadampresas respondentes. Esta € uma
questdo que provavelmente apresentara resultadoenlié se for aplicada a pessoas de
menores niveis hierarquicos dentro da organizag&ip que a presente pesquisa foi

direcionada ao diretor de relacdes com investidaliestores ou gerentes.
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Nem todas as empresas possuem procedimentos inmpéeioe para suas operagoes,
sendo que 27,3% das empresas estdao em fase demenpdedo de procedimentos. Este
resultado surpreende na medida em que seria preslugque empresas com alto grau de
exigéncias em funcdo de seu capital aberto, commamponentes desta amostra tivessem
procedimentos implementados para todos os serwggdizados. Outra possivel hipétese que
pode-se lancar é que houveram modificacfes implamias antes dos procedimentos terem
se consolidado. Os respondentes tendem a conc(@8&% na questdo 12 e 90,9% na
questdo 13) que a empresa valoriza as pessoasiagsgnos mesmo se ocorrerem falhas, e
que coloca alta prioridade no aprendizado e expatagdo de novas idéias.

A grande maioria dos respondentes afirma que asresag possuem recursos
suficientes (financeiros, materiais, espaco, equgrdo, atencdo gerencial e pessoal
qualificado) para implementacdo de inovacfes. @arses apontados como escassos Sao:
recursos financeiros com 22,7% e pessoal qualiicadn 18,2%.

As principais dificuldades apontadas foram o cudtvado da implementacdo de
inovacdes, risco econdmico, escassez de fonteprégatas de financiamento e dificuldades
de cooperacdo com outras empresas. A adequacadr@panormas e regulamentos nao é
apresentada como dificuldade para adequacéo dasesamp tampouco informacdes sobre

mercados e tecnologias nem rigidez organizacional.

4.2.2 Capacidades e/ou contextos da inovacéo

Neste item foram agrupadas as capacidades e/oaxtmmtorganizacionais, pois de
acordo com as respostas e as caracteristicas dssupglas empresas um mesmo conceito
pode ser apropriado as capacidades (interna a ipagan) ou contextos (externos a
organizacdo). No Quadro 5 apresentam-se os regsltidpesquisa extraidos das respostas as

guestdes 14 e 17.

> Fornece Institutos| Apoio
§" Proprios Bancos | dores Clientes| Pesquisa] Governo
o Os recursos para realizaca®@t. | % | Qt.|% Qt.|% |Qt. % |Qt|% |Qt[%
< |14 de inovagdes séo: 21 | 52,5 5| 12,5/ 5|125] 1| 2,5/ 4| 10,0] 4] 10,0
8 Foram realizadas atividades Sim, Foram N3o
~ depP&D para implementagapContinuas Ocasionais foram
o de produtos / processos? Qt. | % Qt. % Qt.]%
i P&D Interna 13| 59,1 7 31,8 2 91
S P&D Externa 3| 136 9 40,9 10 455

17 | Treinamento (inovacdes) 9 409 9 40,9 4 18,2

Quadro 5 — Capacidades e contexto de inovacao
Fonte: dados da pesquisa.
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Os recursos para a realizacdo de inovacao sao &maioria: proprios (52,5%), de
fornecedores (12,5%), de bancos (12,5%). As empresancionam que desenvolveram
atividades internas continuas de P&D em 59,1%waaties internas ocasionais em 31,8% e
que em 9,1% ndo foram desenvolvidas atividadesnase As pesquisas externas foram
desenvolvidas ocasionalmente por 40,9% das empeesa@s foram desenvolvidas por 45,5%.
O treinamento para realizacdo de inovacOes foi edado de maneira continua ou

ocasional por 81,80%.

4.2.3 Contexto da inovacéo

Para caracterizar o contexto externo da emprese, ajeta a inovacao, foram
questionados sobre a caracterizacdo do ambienteémom, a aquisicdo e/ou
desenvolvimento dsoftwares maguinas e equipamentos, patentes e registrpsogeedade
intelectual e seus respectivos percentuais nodiaeinto anual, o grau de importancia das
fontes externas e a frequéncia de utilizacdo paeakzacdo das inovacdes. No Quadro 6

apresentam-se as respostas as questdes 5, 18 e 19.

Muito din. | Dinamico Estavel | Muito Estavel
Como vocé caracteriza o ambiente Qt. |% Qt. |% Qt. | % Qt. | %
5 leconbmico que a empresa estainserida? 8 36,4 11 500 B 13|6 0 g,0
No periodo de 2005 a 2007, foi(ra Sim. Foram
adquirido (as) /desenvolvido (as): Novos Atualizacbes N3o foi(ram)
Qt. % Qt. % Qt. | %
Softwares 13 41,9 14 45,2 4 12|9
Maquinas e Equipamentos 1241 4 10 34,5 7 24,1
2 Nacionais Internacionais N&o foi(ram
@] 18 |Patentes e registros de propriedade intele ctuéi 37,5 3 | 12,5 ]]2 50,0
é 19 Grau de importancia
< Informe a importancia das fontes externas __ Alta Média Baixa Irrelevante
2 para a realizacdo das inovacdes Qt. |% Qt. |% Qt. | % Qt. | %
%l |[Fornecedor 11504 71 318 B 136 |1 45
E|  [Clientes 15 682 4 182 1 4 2 91
© Concorrentes 13 59,1 4 18,2 B3 13]6 2 9,1
Consultorias 5 22,1 9 40,9 A 182 4 18,2
Universidades 5 22,7 @ 27,8 7 318 4 18,2
Centros de capacitacao profissional 33,4 8 36,4 6 273 5 22,7
Institutos de pesquisa 313,6 1 31,8 8 36/4 4 18,2
Empresas de testes, ensaios, certificacdes 18,2 1 31,8 6 273 5 22,7
Feiras/Congressos 522,71 9 40,9 6 273 2 9,1
Revistas técnicas 522,71 1 31,8 A 182 6 21,3
Quadro 6 — Contexto da inovagéo continua...

Fonte: dados da pesquisa



93

...continuacao

] Informe a frequéncia de utilizac&do das fontes Frequéncia

externas para a realizagéo das inovagdes; Frequente| Algumas ve#@sucas Vezés Nunca

Qt. % Qt. | % Qt. | % Qt. | %
Fornecedor 10 45,5 8 36,4 il 4/5 3 13,6
Clientes 18 59,1 T 318 0 0)0 2 9,1
Concorrentes 9 409 1 31,8 3 136 3 13,6
Consultorias 3 13,6 10 4556 4 18|2 5 22,7
Universidades 2 91 4 18,2 8 364 8 36,4
Centros de capacitacao profissional 33,4 1 31,8 5 22{7 7 31,8
Institutos de pesquisa 418,72 i 27,8 A4 182 8 36,4
Empresas de testes, ensaios, certificacdes 18,2 1 31,8 5 22{7 6 27,3
Feiras/Congressos 731,84 1 31,8 A 182 4 18,2
Revistas técnicas 4 18,2 8 36,4 b 22{7 5 22,7

Quadro 6 — Contexto da inovagéo
Fonte: dados da pesquisa

Observa-se no Quadro 6 que o ambiente econOmicn €dmo dindmico ou muito
dindmico para 86,4% dos respondentes. Os invesiimeem novossoftwarese/ou na
atualizacdo daqueles disponiveis foram apontados8pd% das empresas respondentes.
75,9% afirmam ter investido em maquinas e equip&rsamvos ou em suas atualizagbes. Em
50% dos casos ndo foram obtidas patentes pelassaspdurante o periodo pesquisado. As
empresas que obtiveram patentes referem-se a abtdegyatentes nacionais em sua maioria.

Quanto a importancia das fontes externas parazagadlb das inovacdes foram
apontados como alto grau de importancia: clierdescorrentes e fornecedores com 68,2%,
59,1% e 50,0%, respectivamente. Os meios extertilimadios mais frequentemente pelas
empresas sao contatos com clientes (59,1%), faloeee (45,5%) e concorrentes (40,9%).
Constata-se que o apoio de universidades pratidceannéio é utilizado pelas empresas como

fonte de obtencé&o de informagdes que potencialimewacoes.

4.2.4 Foco de inovacgao

Nesta perspectiva da inovagdo foram investigadakrerionamento adotado pelas
empresas quando implementam inovacdes em termgsod@tos, processos, mercado ou
organizacao, incluindo as recompensas fornecidpsngdes aplicadas, aprimoramento de
solucbes existentes ou desenvolvimento de algo ledanmpente novo e a descricdo das
iInovagdes implementadas.

O Quadro 7 apresenta as inovacoes relatadas pefassas ao responder a questao 1
do questionario.
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Empresa

Inovacdo

Acos Villares

Cilindro de laminadores de tiras &me com maior resisténcia ao desgaste;

Cilindros de encosto com desempenho que resultanamaiores margens

Cilindro para laminadores de tiras a quente gqueipem maiores tempos de utilizacédo

Eletropaulo Implantagcdo do CCS (Customer Care 8yste
Banco GED (Gerenciamento Eletrbnico de Documentos)
Insdusval Atendimento ao cliente interno e Pds Vdsnd
Banco Itad Digitalizacdo de Documentos (chequesyams)
Dispositivos sem Fio (analise de crédito, e-nmihco no celular)
Segurancga (iToken)
Banco Desenho de Operac¢des Estruturadas
Nordeste Recriagéo do Ambiente de Mercado de Gspita
Lancamento de um Fundo de Ac¢des
Comgas Implantagdo Sistema Geogas — Georeferagiame
Absorgao quimica de fluoretos em camara term@dsiv
Montagem e estudo viabilidade - Protétipo de Maciibus urbano convertido para GNV.
Eternit Certificagdo 1ISO 14.001
Certificagdo OHSAS 18.001
Adeséo ao Novo Mercado da Bovespa
Ez Tec Reciclagem de matérias nas obras
Redesenho de Processos
Mapeamento Organizacional
Gol Linhas Servi¢o de envio de alertas (ou na@&if@es) aos clientes (passageiros) por e-mail e SMS)
Aéreas Meio de pagamento baseado em celular panaraae passagens
Check in pela internet
Klabin Desenvolvimento Cartdo com Barreira & Agua
Desenvolvimento Uso CTMP em Cartfes
Utilizacdo de Carga em Cartdes
Mahle Conjunto de baixo atrito, com componentemad&ores de baixo peso e alto desempenho
Separador de agua incorporado ao filtro de Diesel
Filtro de combustivel para veiculos Flex-Fuel
Metallrgica Maquina de gravacdo em metais porapigncionamento
Riosulense Software para analise de processosnd&fio
MRS Trem esmerilhador de trilhos
Logistica Sistema de Automacao e Controle Operation

Aquisicao de veiculo de avaliacdo de linha (TraakS

Porto Seguro

Guincho camaleédo e 333- Porto

Servico de Help Desk ao segurado

Cia Producédo de descartaveis higiénicos de meaarajura
Providéncia Producado de laminados e estampados
Producéo de tubos de PVC de grande didametro
Satipel Inicio da producdo do MDF (produto novo)
Instalacdo de rob6 de afiacdo no processo dedafide facas do picador
Melhora no rendimento florestal pelo desenvolvitoate clones de eucalipto adaptados
Sultepa Estabelecimento de Metas e serem alcancada
Participacdo nos Resultados conforme Legislacédo
Implantagcdo RM Gestéo
Teka Aumento do espaco de regulagem dos cabegotabndiros da mag. de estampar.
Diminuir as estopas nas engomadeiras.
Confeccionar aparelho embainhador para costurahas largas.
Totvs Franquias TOTVS
Sinergia entre os produtos
Aquisicao de empresas e produtos ampliando amatido no mercado.
WEG Lancamento nova tecnologia motores elétrivt®ores de Imas Permanentes.

Lancamento do Inversor de Freqiiéncia CFW-11 (edolulo modelo CFN-09)

Lancamento das Subestacfes Méveis que chegamradugais remotos

Quadro 7 — Inovacgdes implementadas.
Fonte: dados da pesquisa.
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Para a questdo 01 as inovacdes descritas pelagsamp(constantes no Quadro 7)
foram classificadas de acordo com as tipologiagordduto, de processo, mercadolégica ou
organizacional. No Quadro 8 apresentam-se 0s aeslt da pesquisa relacionados as
questbes 1, 6, 7, 15, 16 do questionario.

Descri¢cao das inovacdes Q. %
Produto 1P 31)7
Processo 24 40,0
Mercadoldgica 2 3|3
1 |Organizacional 15 25,0
Os envolvidos individuos premiacbes N&o séo
séo premiados premiados simbélicas| premiados
zg Quando os objetivos da Qt. |% Qt. [% Qt. |% | Qt | %

©| 6 lorganizacéo sao alcancados: 19 76, p4 8,0 1 4 3 12

e € chamada a | é chamada atencéio Severas

© atenc¢do do grupo dos individuos | puni¢des | Novas opoit.

2 Quando os objetivos ndo sdo  [Qt. |% Qt. | % Qt. | % Qt. | %

é 7 fatingidos ou quando ocorrem falhas 6 27,3 $ 36,4 0 0, 8 364
Nos Gltimos dois 0s a empresa Produto Processo Mercadp  Organizac.
introduziu inovacdes Qt. |% Qt. | % Qt. | % Qt. | %
Para empresa 14 241 |18 31,0 | 1a7,2 1§ 27,6

15 |Para o0 mercado 19 41,3 |13 28,3 99,4 5 10,9
Produto Processo Mercadp  Organizac.
As inovagbes implementadas s&pt. |% Qt. | % Qt. | % Qt. | %
Completamente novas 16 39,0 |12 29,3 ¥7,1 6 14,6
16 |Aprimoramento de solugdes 16 28,6 |14 5,0 | 1M9.4 1 26,8

Quadro 8 — Foco de inovagéo
Fonte: dados da pesquisa.

As inovagdes em processo foram as mais citadas peipresas, com 40,0%; seguidas
pelas inovacdes em produtos, com 31,7%; e inovam@@sizacionais, com 25%. Inovacdes
mercadoldgicas foram descritas por apenas 3,3%rdpeesas.

Observa-se no Quadro 8 que 76% das empresas oferecempensas para todos o0s
envolvidos quando os objetivos da organizacdo dé&angados. Quando estes ndo sao
atingidos ou quando ocorrem falhas, em 63,6% detdmmada a atencao, seja das pessoas do
grupo ou de individuos especificos. Aplicacoesuldgdes severas nao foram relatadas.

Quanto ao tipo das inovacgbes introduzidas, as qualiernativas apresentadas
(produto, processo, mercadoldgica e organizacioeatlenciam distribuicdo praticamente
uniforme, com pequeno destaque para as inovacdaodeto para o mercado, com 41,3%; e
de processo para a empresa, com 31,0%. As inovaedpsoduto e de processo tenderam a
ser inovacdes completamente novas (39,0%). As ¢imsgm de mercado e organizacionais

apresentaram-se como aprimoramento de solugdes.
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4.2.5 Performance realcada

Os impactos gerados ou percebidos pelas inova@®@gmpresas sao pesquisados a
partir deste topico, incluindo a eficacia e a intfocia dos impactos gerados pelas inovacdes

implementadas. No Quadro 9 apresentam-se o0s m@ssiitta pesquisa.

Informe o grau em que as inovacdes| Alto Aceitével Regular | N&o atingiu
atingiram as expectativas da organizagd@t. | % |Qt.| % | Qt.| % | Ot %
Inovagédo 01 1 80,0 4 200 O 0,0 0 0,0
Inovacgéo 02 14 80,0 4 200 O 0,0 0 0,0
2 |Inovagao 03 14 737 85 263 O 0,0 0 0,0
)Ainda considerando as inovacgdes descritaguito Bom Bom Regular Ruim
na questdo 01, como vocé classificaria 0
efeito das inovac¢des implementadas? Qv | Qt.| % | Qt. % Qt. %
Inovagéo 01 18§ 85,7 3 1483 O 0,0 0 0,0
Inovagédo 02 14 90,0 2 100 O 0,0 0 0,0
3 |Inovacgédo 03 13 684 6 316 O 0,0 0 0,0
Assinale o grau de importancia de cadalum Grau de importancia
dos impactos gerados pelas inovagdes|em Alta Média Baixa | N&o relevante
sua empresa Q.| % | Qt.| % | Qt. % Qt. %

Melhoria na qualidade de bens e servicos 20 90,9 | 21 0 0,0 0 0,0

Ampliacdo de bens/servigcos oferecidos 17 77,3 | 4 2180 0,0 1 4,5
. Melhoria na estética/Design 8 136 11 50,0 |3 1836 | 22,7
e
% Manutenc¢do da participacdo de mercadq 17 717,3| 36 131 4,5 1 4,5
g Ampliacdo na participacdo de mercado 18 818 | 2 P91 4,5 1 4,5
e IAbertura de novos mercados 13 59,1 |5 22,7 |2 0,1 21 9
g IAumento da capacidade de producédo ou de
S servicos prestados 7 77}]3 |4 18,2 |0 0,0 1 4.5
& Aumento da flexibilidade da producéo oy
prestacéo de servicos 14 636 |5 22,7 |1 4.5 2 0,1
Reducéo de custos de producéo 16 72,7 | 2 91 2 9,1 21
Reducéo de custos de matéria-prima 10 455 | 4 (82| 21 6 27,3

Reducéo de consumo de agua e/ou energia 9 40,9 57 |22 4,5 7 31,8
Reducédo do impacto sobre meio ambiente/

salde/ seguranca 13 591 |4 182 |2 9,1 3 13,6
Implementacéo de significativas mudancas

na estratégia corporativa 11 500 |7 318 |3 136 |15 4
Implementacao de técnicas avancadas de

gestao 9| 409 10 455 1 4,5 P 9,1
Implementacgé&o de significativas mudancas

na estrutura organizacional 9 409 |7 31,8 |2 9,1 48,2 1]
Mudancas significativas nos

conceitos/estratégias de marketing 8 36,4 |10 455 | BB,2| O 0,0

Mudancas significativas na arquitetura/
estética/ desenho ou mudancas subjetivas3 | 13,6 | 11| 50,0 3| 13,6 5 22,7
Novos métodos de controle e gerenciam
20 visando atender normas de certificacdo | 6 | 27,3| 8| 36,4 2 91 6 27,8

Quadro 9 —Performance realgada
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Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se no Quadro 9 que os respondentes apoatarsua totalidade como alto ou
aceitavel o grau em que as inovacgodes atingiranx@ectativas iniciais; e classificaram como
muito bons ou bons os efeitos da implementacamndaacoes.

Os mais importantes impactos gerados pelas inosa¢gdplementadas foram:
melhoria na qualidade de bens e servicos (90,9%pliacdo da participacdo de mercado
(81,8%). Contribuiram ainda para ampliacdo de leessrvicos oferecidos, manutencéo da
participacdo de mercado, aumento da capacidadeodegdo ou de servigos prestados com
77,3%.

4.2.6 Ranking das empresas conforme respostas ao levantamento

Para fechamento do topico de andlise das respastaguestionario de inovacao,
estabeleceu-se nouwanking das empresas de acordo com as respostas apreser@ada
resultados podem ser observados na Tabela 4.

Tabela 4—Ranking das empresas conforme respostas ao questionario

Empresas % adequacédo aos aspectos de Interpolagédo do % adequacédo
inovagao aos aspectos de inovacao
Weg 37,19 10
Comgas 26,63 7,39
Teka 24,22 6,79
Mahle-Metal Leve 23,68 6,66
Banco Itad 22,83 6,45
Gol Linhas Aéreas 21,63 6,15
Satipel Industrial 19,48 5,62
Sultpepa 17,53 5,14
Totvs 17,53 5,14
Companhia Providéncia 14,53 4,40
Eletropaulo 13,80 4,22
Acos Villares 11,37 3,62
Banco Indusval 11,34 3,61
Eternit 9,14 3,06
Klabin 8,22 2,84
Ez Tec 7,88 2,75
Finansinos 7,59 2,68
MRS Logistica 7,05 2,55
Banco do Nordeste 6,79 2,48
Haga 4,01 1,80
Porto Seguro 0,86 1,02
Metallrgica Riosulense 0,79 1

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 4 ordena as empresas de acordo com enpeat de adequacéo das respostas

fornecidas ao questionario. As empresas potenamémn®aais inovadoras de acordo com este

critério sdo: Weg, Comgas, Teka, Mahle-Metal LeBarco Itad.
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4.3 EVIDENCIACAO DE ITENS DE INOVACAO E ACOES INOVADORA

Aspectos de inovacgfes sdo estratégicos nas emgrémadem a ser evidenciados para
gue o publico tome conhecimento dos mesmos. Unmafate empresas levar a publico as
inovacdes é por meio da evidenciacdo no seu riedadéradministracdo (RA). Este relatério
permite a administracdo demonstrar as acdes pmsvistrealizadas que envolvem suas
atividades, e esta legalmente amparado pela LeSdeedades por A¢bes, Lei n° 6.404/76,
alterada pela Lei n° 11.638/07, e pelo Parecerrgentacao n° 15/87 da Comissao de Valores
Mobiliarios (CVM).

Tomando-se por base os relatérios da administrpg@idicados pelas empresas de
capital aberto respondentes do questionario, make analise de conteludo da evidenciacao
de inovagBes no periodo que compreende os ano80de 2006 e 2007. A partir da analise
qualitativa dos relatérios da administracdo dasresgs que responderam o questionario,
foram identificadas as evidéncias de inovacdes @nextracdo de trechos julgados
importantes e correlatos com aqueles identifica@dobkibliografia como itens inovadores e/ou
que contribuem para sua manifestagcéo e ocorréncia.

Os itens de inovacgdo foram selecionados com basenesmos construtos tedricos
gue embasam o de instrumento de coleta de dadts plEsquisa e que foram passiveis de
identificacdo nos relatérios da administracéo. t©ssi de inovacédo estudados foram: marcas
nacionais, marcas internacionais, patentes, in@ggdovacdes de produtos, inovacdes de
processos, inovacfes organizacionais, inovacfesadm@dgicas, fontes para inovagoes,
universidades/centros de pesquisa, sistemas dena¢éo, novos equipamentos, treinamento
e efetividade percebida.

A contagem dos itens de inovacgéao foi realizada pada empresa separadamente e
para cada um dos trés anos analisados. Estes sfgemtpdos na Tabela 5, em numeros
absolutos e em percentuais, para cada um dos psriestudados (2005; 2006; 2007).

Expbem-se as médias anuais e 0 desvio padréo.
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Tabela 5 — Itens de inovacao e a¢des inovadoras

Itens de inovacédo Quant. % Quant. % Quant. % Média  Desvio
2005 2005 2006 2006 2007 2007 Padréo
Marcas Nacionais 307 35,01 365 39,54 405 37,96 359 49,27
Marcas Internacionais 213 24,29 198 21,45 218 20,43 210 10,41
Patentes 72 8,21 74 8,02 79 7,40 75 3,61
InovagGes 22 2,51 18 1,95 21 1,97 20 2,08
Inovacdes de produtos 40 4,56 33 3,58 47 4,40 40 00 7,
Inovacdes de processos 51 5,82 54 5,85 61 5,72 55 ,13 5
Inovacdes organizacionais 46 5,25 48 5,20 63 590 2 5 9,29
Inovag6es mercadolégicas 58 6,61 51 5,53 65 6,09 58 7,00
Fontes para inovacdes 18 2,05 20 2,17 27 2,53 22 73 4,
Univers./centros pesq. 3 0,34 1 0,11 2 0,19 2 1,00
Sistemas de informacao 12 1,37 10 1,08 22 2,06 15 43 6
Novos equipamentos 8 0,91 21 2,28 20 1,87 16 7,23
Treinamento 23 2,62 22 2,38 22 2,06 22 0,58
Efetividade percebida 4 0,46 8 0,87 15 1,41 9 5,57
Total 877 100 923 100 1067 100 956 99,10

Fonte: dados da pesquisa.

A analise da Tabela 5 apresenta um crescimenttoram dos 3 anos, dos itens de
inovagao presentes nos relatorios de administrdgd@mpresas analisadas. No primeiro ano
foram quantificados 877 aspectos de inovacao, wosaguinte 923 e no terceiro ano 1067
evidéncias. Trata-se de incremento de 5,25% enprén@eiro e 0 segundo ano, e de 15,60%
do segundo para o terceiro ano. Ao analisar-secdu@@o do primeiro ao terceiro ano,
percebe-se um acréscimo de 21,66%.

Evidencia-se, na Tabela 5, que as parcerias covengidades ou centros de pesquisa
para a implementacao de inovacdes é referenciadappoas 3 empresas ou seja, 13,64% das
empresas mencionam a utilizacdo destas parcesés.nEmero reflete a distancia entre as
empresas brasileiras e as universidades.

Os itens de inovacado analisados na sequéncia ceng@me aspectos de protecao
comercial, tais como registros de marcas nhacionaarcas internacionais e patentes;
tipologias da inovacédo, divididas em inovacdo peospente dita; inovagdes de produtos;
inovagbes de processos; inovacdes organizacioadispvacdes mercadoldgicas. As fontes
para realizacbes de inovacdes, parcerias com gideeles e/ou centros de pesquisa, sistemas
de informacdo, novos equipamentos, treinamentofulosionarios e efetividade percebida
completam os itens estudados. Ao final da secfweSentada sintese das inovagfes presentes

nos relatorios de administracdo e é estabelecaiking de empresas potencialmente

inovadoras em ordem decrescente.

4.3.1 Marcas e Patentes
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As marcas e patentes s&o registros em institutmenaas ou internacionais utilizados
pelas empresas para aumentar a eficicia das iresja@m protecdo ainda que temporaria da
acdo da concorréncia. Entre as medidas de profegaoas inovacoes, foram estudados nos
sitios da Bovespa os registros de marcas nacioma@s;as internacionais e patentes, com
utilizacdo do relatorio: principais patentes, marcamerciais e franquias. Os trechos que se
apresentavam similares aqueles descritos ndo famdatados, embora tenham sido
considerados na analise quantitativa.

As marcas nacionais citadas como registradas eranisrgos de protecdo da
propriedade intelectual, ou em processo de registesmo que nao sejam tdo conhecidas e
utilizadas pelas empresas, foram consideradasapoi@édo de uma unidade. Para as marcas
internacionais, a mesma marca foi considerada aomm unidade para cada um dos paises
onde a marca foi citada.Os dados de 2005, 200®¢ f20am agrupados para cada empresa
na Tabela 6.

Tabela 6 — Agrupamento das evidéncias de marcas atpntes de 2005, 2006 e 2007

Empresa Marcas % Marcas % Patentes %
nacionais internacionais
Acos Villares 231 21,45 36 5,72 27 12,00
Banco Indusval 18 1,67 0 0,00 0 0,00
Banco Itad 142 13,18 0 0,00 0 0,00
Banco Nordeste do Brasil 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Cia Providéncia Ind. E Com, 18 1,67 2 0,32 0 0,00
Cia Gas de Sao Paulo Comgas 0 0,00 0,00 0 0,00
Construtora Sultepa 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Eletropaulo Metrop. Elet. S&o Paulo 33 3,06 0 0,00 18 8,00
Eternit S.A. 96 8,91 0 0,00 0 0,00
Ez Tec Empreendimentos e Particip. 2 0,19 0 0,00 0 0,00
Finansinos S.A 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 10 0,93 8 1,27 0 00,0
Haga S.A. Ind. E Com. 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Klabin 159 14,76 64 10,17 0 0,00
Mahle-Metal Leve S.A. 0 0,00 0 0,00 83 36,89
MetalUrgica Riosulense 0 0,00 0 0,00 0 0,00
MRS Logistica 3 0,28 0 0,00 2 0,89
Porto Seguro S.A. 1 0,09 0 0,00 0 0,00
Satipel Industrial S.A. 32 2,97 0 0,00 2 0,89
Teka S.A. 192 17,83 269 42,77 12 5,33
Totvs 137 12,72 18 2,86 3 1,33
WEG S.A. 3 0,29 232 36,89 78 34,67
Total 1077 100,00 629 100,00 225 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

As marcas nacionais sao referenciadas por 15 sagreenquanto 7 delas né&o

referenciaram possuir registro de suas marcaseguprivel que as empresas possuam pelo
menos o registro de suas marcas principais, po@mferam encontradas evidéncias nos

relatorios analisados.
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Nota-se na Tabela 6, que as marcas nacionais saadas com frequéncia pelas
empresas, com 1.077 ocorréncias registradas. Asamanternacionais sao utilizadas por
poucas empresas. O registro em diversos paisesmaalh resultados do indicador, com 629
ocorréncias. As patentes, que se constituem emaidoi que associa as invencodes, € utilizado
por oito empresas, ou seja, 36,36% da amostra2@&megistros identificados.

As empresas que se destacaram na quantidadedétalarcas nacionais mantidas
durante o periodo analisado sao: Acos Villares, 28th marcas registradas nos trés anos e
com 77 marcas mantidas para cada um dos trés nalisados; Teka, que manteve 68 marcas
nacionais no ano de 2005 e 62 em 2006 e 2007;rKlabm a manutencao de 59 marcas em
2005, 52 em 2006 e 48 em 2007; e Banco Itatu, com&¢as nacionais em 2005, 35 em
2006 e 73 em 2007. Estas quatro empresas repnes@nia2% das marcas evidenciadas.

As marcas internacionais sao citadas por apertasdss empresas pesquisadas, e
qguinze delas nao referenciaram a posse de martasaoionais. A mesma marca foi
considerada em uma unidade para cada pais em euprasa mantivesse seu registro. As
duas empresas que se destacaram foram a Teka, ;@& da amostra, e a Weg, com
36,89%, ou seja, detém 79,66% de participacdo mestaanestudada. Além destas aparecem,
Klabin, Totvs, Agos Villares e Cia Providéncia.

As empresas que se destacam na obtencdo e mawmgatentes sdo a Mahle-
Metal Leve, com 83 registros, e a Weg, com 78 tegfs que juntas somam 71,56% da
amostra. Acos Villares, Eletropaulo, Teka, Totv)R¥e Satipel completam as empresas que

detém patentes.

4.3.1.1 Trechos sobre marcas e patentes

Alguns dos trechos extraidos dos relatorios de ridimicdo que abordam marcas
nacionais, internacionais e patentes relatadas petgresas sao apresentados na sequéncia. A
MRS relata a idealizacdo e desenvolvimento queltoesina obtencdo de patente de
tecnologia inédita inventada na empresa em conjcmto colaboradores e outra em parceria
com a ATAN. O registro da patente foi realizadoreme da MRS e de seus colaboradores e

parceiros.

Idealizado e desenvolvido na MRS, o Sistema deekaefio Independente (SAl),
tecnologia inédita, que foi patenteado pela MRScemunto com o colaborador
gue inventou o sistema (MRS, 2005).
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Desenvolvimento, em parceria tecnolégica com a ATAN Registrador de
Eventos e Jumper Eletronico (REJE), também coms@misle patente conjunta
(MRS/ATAN e colaborador inventor) (MRS, 2005).

O pedido de depdsito de patente da Satipel juatéN®I, refere-se a invencao de
processo para obtencdo de painéis de madeira adgdog para utilizacdo na industria da

construcao civil e moveleira.

A companbhia é titular do pedido de depdésito de patante junto ao INPI. Trata-se
de uma invencao referente a um novo processo @éagii de painéis de madeira,
particularmente desenvolvidos para serem aplicadnso elemento construtivo
pelas industrias moveleira e de construgédo ciestidado a melhora na producgéo e
reducédo de custos (Satipel, 2007).

Empresas que desenvolvem produtos e servicoseguenem protecdo a propriedade
intelectual, como é o caso da Totvs, que menciengesicionamento referente ao registro de

marcas e patentes.

A estratégia da Totvs envolve a tomada de todamedidas necessarias para
proteger os direitos de propriedade intelectuatirals a seus softwares e atividades
a luz da legislacdo brasileira aplicavel a taigiths e propriedades, bem como
utiliza os recursos legais disponiveis para tatgmé@o nos contratos firmados com
seus clientes, franqueados e representantes (RORS; 2006; 2007).

As principais patentes da Weg referem-se a in@sagicrementais em seus produtos
“Nossas principais patentes referem-se a aprimaorer®eem motores elétricos” (Weg, 2005;
2006; 2007).

Percebe-se que as tecnologias desenvolvidas getandrmalmente sédo resultados de
parcerias entre a empresa, seus colaboradoresras @rhpresas. As tecnologias relatadas
aparentemente trazem beneficios & operacdo dasampr&atipel registrou novo processo de
producdo que permitiu o lancamento de novo proéuto alcance de novos mercados. As
melhorias incrementais também podem ser alvo dengswido, motivo pelo qual a Weg se
preocupa em patentear suas melhorias. Para empa@sastrabalhos estdo embasados na
criagdo e no desenvolvimento da propriedade irttedeccomo é o caso dasoftwares
justifica-se a importancia estratégica atribuidagstas empresas, como € o caso relatado pela

Totvs.

4.3.2 Inovacao

A adocédo do termo inovacdo pelas empresas brasileie capital aberto em seus
relatorios foi estudada para identificar a maneican que as empresas reportam-se as
inovagbes. A existéncia da palavra inovagdo nizom® das empresas foi verificada em

50% das empresas pesquisadas.
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Tabela 7 — Agrupamento das evidéncias de inovacaes 2005, 2006 e 2007

Empresa Inovacdes %

Cia Gés de Sao Paulo Comgas 2 3,28
Eletropaulo Metrop. Elet. S&o Paulo 4 6,56
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 8 13,11
Klabin 1 1,64
Mahle-Metal Leve S.A. 1 1,64
MRS Logistica 2 3,28
Porto Seguro S.A. 33 54,10
Satipel Industrial S.A. 2 3,28
Teka S.A. 1 1,64
Totvs 5 8,20
WEG S.A. 2 3,28
Total 61 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 7 foram identificadas 61 ocorrénciagndeacdes. Nos relatorios da Porto
Seguro foram 33 casos, a Gol apresentou 8, a Totredatos e a Eletropaulo 4 relatos.
Observa-se que dezoito empresas referem-se a fewap maximo duas vezes, quantidade
considerada pequena, visto que foram analisadat®riels de trés anos.

4.3.2.1 Trechos que citam inovagao

A importancia atribuida pela Comgas em relacdoo¥agido é percebida quando
menciona o termo como um dos valores da empresiaa‘‘Eesponsabilidade social, trabalho
em equipe, inovagdo, compromisso com resultadoypowermentrespeito as pessoas e
orientacdo para o cliente sdo os valores que dastetodas as acbes da nossa companhia”
(Comgas, 2005).

A utilizacdo de sistemas inovadores é referencramarelatorios da Eletropaulo de
2006 e 2007. Destaca também que recebeu o Prémoetd mais Inovador” em cerimbnia
realizada pela empresa controladora para reconbatondos melhores projetos. Em 2005
referenciou o programa de regularizagéo de ligaci@eslestinas como inovador.

Call center, com sistemas inovadores, como o “meftopario” — permite que o
cliente agende um hordrio para receber a ligac@@otdgpanhia, evitando a espera —
e “sistema prefixo — atendimento eletrbnico de géecia”’, com informacdes

gravadas sobre ocorréncias na regido de origernigdadb (Eletropaulo, 2006;
2007).

Em dezembro, a AES Eletropaulo recebeu o Prémigjéfr Mais Inovador” com o
trabalho “Perda de receita: clientes cortados coiglo sem medicdo”, em
cerimbnia realizada anualmente pela AES Corp. pac@nhecer os melhores
projetos (Eletropaulo, 2007).
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Em 2005, a AES Eletropaulo intensificou o progradearegularizacdo de ligagbes
clandestinas com um projeto inovador, que aliaram#étizacdo no fornecimento de
energia a acbes sociais (Eletropaulo, 2005).

A palavra inovacdo €, referenciada pela Gol noiando relatério das principais
patentes, marcas comerciais e franquias, asso&ias@ca da companhia. Em um trecho do
relatério da administracdo a palavra inovacao assédciada ao estimulo & demanda e que
facilita a compra e as formas de pagamento. Tambporta o avango continuo as inovacoes
em possibilidades, canais e maneiras em que asgse&IN acesso a viagens aéreas

Acreditamos que a marca GOL tornou-se sinbnimadedacao e boa relacao custo-
beneficio no mercado de aviacgéo civil (Gol, 2007).

A Companhia continua inovando em suas estratégies @stimular a demanda.
Além de oferecer tarifas mais baixas e promoc&esmates para seus consumidores,
desenvolveu programas que facilitam a compra e @®3rde pagamento (Gol,
2006; 2007).

Nosso continuo avango € possivel porque inovamegossibilidades, nos canais e
nas maneiras das pessoas terem acesso as viagsss(&ol, 2006).

Inovacbes sao direcionadas para desenvolvimentmoges produtos pela Mahle
“como também as inovacdes dos filtros automotivaalGgicos e bronzinas sem chumbo”
(Mahle, 2007).

A MRS e a Weg receberam prémio da reviatarmation Week¢como uma das 100
empresas mais inovadoras em TI. “As 100 + inovadema TI” — servicos de infra-estrutura,
transporte e logistica, pela edicdo brasileiraedi@sta Information Week” (MRS, 2007). “100
+ inovadoras em TI - Revista Information Week Big¥Veg, 2005).

A Porto Seguro dedica dois itens de seu relati@administracdo as inovacdes com
destaque para inovacdes em produtos e servicosnowm produtos relatados. Apresenta
também inovacdes tecnoldgicas para corretoresusasis.

INOVACOES EM PRODUTOS E SERVICOS Em 2007, a Compamontinuou
ampliando e inovando sua linha de produtos e sEsviDestaques par&artdo
Porto Seguro Visq...); Rastreador Porto Segurg...).; Navegador GPS Porto
Seguro(...).; Seguro exclusivo para hotéis e pousaga3.; Seguros para motos
(...); Seguro para Defensivos Agricolaé..); Residencial para condéminds.).;
Instituto de Promocdo da Saudg..).Porto Seguro Riscos de Engenharia

(...;INOVACAO TECNOLOGICA PARA CORRETORES E SEGUR®S.
Consultas e servicos via SNIS) (Porto Seguro, 2007).

A capacidade de inovacao e criatividade da diret@i@mpresa € referenciada pela
Teka, com percepcdo positiva nos resultados aldascaas vendas no mercado interno e

externo.
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a capacidade de inovagdo e criatividade de seusimgtradores encontrou
alternativas que permitiram sobrepujar os problefiresiceiros e que a empresa
crescesse suas vendas em 33,1% no mercado intem®#&,8% suas exportacdes,
convertidas a ddélar norte americano (Teka, 2005).

A Totvs destaca em seu relatério da administrac@oplantacdo de cinco inovacoes
com uma relacionada a distribuicdo, uma a inteomatizacdo, uma refere-se as inovacoes
incrementais em produtos, uma relacionada ao pocds cobranca, e outra de novos
servicos sinérgicos prestados.

A Totvs tem se destacado pela flexibilidade e igéeade suas acdes, tais como: (i)
instituicdo de seu sistema de franquias; (ii) armdcionaliza¢do de suas operagdes
em paises estratégicos para a expansdo da TotvAnté&ica Latina; (iii)
disponibilizacdo de versbes atualizadas do prodomo a assinatura do contrato de
manutencéo; e (iv) adocdo de modelo flexivel dearota (...). Outra inovacao da
Totvs foi a adogdo do Modelo Ampliado de Negociger meio do
desenvolvimento de atividades de consultorsourcing,que sdo sinérgicas aos

softwares de gestdo empresarial integrada e rakatiento (consultoria e
outsourcing (Totvs, 2005).

As inovacdes tecnologicas recebem conotacao égimapela Weg, com atuacdo em
automacao de sistemas, geracao e transmissao dpaeadntensificacdo de sinergias, que
possibilitam a manutencgéo de lideranca e amplideduearticipacdo de mercado.

As estratégias de continua inovacéo tecnoldgicéprnaduacdo em automacédo de
sistemas, geracdo e transmissdo de energia elétacmtensificagdo de sinergias,
permitem a WEG manter a lideranca no mercado Latinericano de motores

elétricos e conquistar maior participacdo de merces demais linhas de produtos
das unidades de negécios, no Brasil e no extaiieg( 2005).

Nem todas as empresas brasileiras de capitaloab®mcionam a inovagdo em seus
relatorios, embora seja referenciada como um dpsriiantes valores da Comgas e recebem
conotacdo estratégica na Weg. Pode apresentaris@ @oograma de incentivo com
premiacdes as melhores idéias ou em associacdasomrcas das empresas e em formas de
ampliar demandas e facilitar a operacao para estes. Novos produtos surgem e algumas
empresas abrem tOpicos em seus relatorios pasa &ignportancia da inovacéo e divulgar
aquelas implementadas. O reconhecimento de ensidadernas ou pertencentes ao mesmo

grupo de empresas também é divulgado pelas emp@sagraticas inovadoras.
4.3.3 Inovacdes de Produto
Melhorias em produtos ou produtos completamenteosia comercializaveis que

geram reducao de custos, aumento da eficiéncidbtengho de beneficios as empresas ou aos

clientes sdo consideradas inovacbes de produtoTateela 8 observa-se o numero de
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incidéncias de inovacdes de produtos nas empreslatadas em seus relatérios da

administragao.

Tabela 8 — Agrupamento das evidéncias de inovac¢ads produto de 2005, 2006 e 2007

Empresa Inovacdes de Produto %

Acos Villares 2 1,67
Banco Indusval 3 2,50
Banco Itad 4 3,33
Banco Nordeste do Brasil 7 5,83
Cia Providéncia Ind. E Com, 1 0,83
Cia Gas de Sao Paulo Comgas 4 3,33
Eletropaulo Metrop. Elet. Sdo Paulo 2 1,67
Ez Tec Empreendimentos e Particip. 1 0,83
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 6 5,00
Klabin 5 4,17
Mahle-Metal Leve S.A. 10 8,33
MetalUrgica Riosulense 8 6,67
MRS Logistica 5 4,17
Porto Seguro S.A. 20 16,67
Teka S.A. 2 1,67
Totvs 8 6,67
WEG S.A. 32 26,66
Total 120 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se na Tabela 8, que apenas cinco empré&333%) nao evidenciaram
inovacdes de produtos em seus relatérios. Destaeatom maior evidenciacdo a Weg com

32 inovacgdes de produtos, a Porto Seguro com 2dahée-Metal Leve com 10.

4.3.3.1 Citagdes de inovacdes de produto

Acos Villares atribui seu crescimento a expansaondecado, incremento de vendas
em mercados que ja atuava, ao desenvolvimento \d&s pyodutos e eficiéncia na prestacéo
de servigcos de assisténcia técnica.

Credita-se esta expansdo a novos mercados comtpsstuacdo mais consistente

em mercados onde a Companhia ja atuava, desemmEnhmvos produtos e
assisténcia técnica mais rapida e eficiente (Agtargs, 2006).

Observa-se que o Banco Indusval menciona a inggaot de novos produtos de

segmento de mercado especifico, além de exempliicss produtos foram lancados.

Foram lancados outros produtos e servi¢cos, comoenmpmor, (...), 0 vendor, (...),
além de outras operacdes estruturadas. Dedicamosleggiénfase ao desenho de
produtos e a conquista de clientes de maior pque, estdo na faixa-limite do
middle-marke{Banco Indusval, 2006).
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Quanto ao Banco Itad, percebe-se que sua atuac@&eercado ocorre por meio de
outras empresas de sua propriedade ou atravéssdeiag®es com outras empresas, 0 que
permite que sejam lancados produtos para atenddrdenpublicos alvos especificos.

(...) o Banco Ital anunciou a criacdo da Kineg, ©.que ampliou nossa gama de
produtos oferecidos para clientes de alta rendsstitucionais. A Kinea utiliza a

infra-estrutura,know howe tecnologia do Banco Ital e conta com instalacdes
fisicas, equipe e operacéo independentes (Banta2@d7).

(...), o ltad Holding anunciou acordo com a LPSsBra Consultoria de Imoveis
S.A. (Lopes) para a promocao e oferta de produtmbiliarios. O objetivo é o
desenvolvimento do mercado de imdveis usados, imdduo financiamento para
materiais de construcéo destinados a reforma deeis(Banco Itad, 2007).

A criacdo de meios para facilitar o acesso ao fooda empresa foi uma maneira que
o Banco do Nordeste utilizou para implementar igdeade produto com o lancamento de
cartbes de crédito nacional ou internacional. Athsso, novos fundos de investimento foram
colocados a disposicao de segmentos especifico8Bpalco do Nordeste para atendimento ao
setor publico, investidores qualificados e poputag@ baixa renda, neste caso com certo grau

de preocupacao e interesse social.

(...) o BNB implementou nova linha de financiamewntitada (...) para o setor da
cultura — o Programa de Apoio a Cultura (PROCULTYRA dentro de uma
parceria celebrada com o Ministério da Culturan{@eNordeste, 2007).

(...) o BNB criou nova linha de empréstimo denomdam@rediAmigo Comunidade
voltada para populacdo de baixa renda até entdocodiemplada pelas outras
linhas de crédito do Programa. (Banco Nordeste5200

O desenvolvimento de novos produtos € apreserpatip Cia Providéncia como
estratégico e sua atuacao ocorre por meio de modetalta performance, e que desfrutam de
mercado de concorréncia amena, caracteristicaodieifois inovadores.

Desenvolvimento de Novos produtos - Como peca finedéal de nossa estratégia
de crescimento e consolidagdo da lideranca de nh@raaanteremos o foco no
desenvolvimento de novos produtos, especialmente &rea de produtos

descartaveis médicos de alta performance, semasimil mercado nacional (Cia
Providéncia, 2007).

O gas natural, produto comoditizado, no caso dandas, ganha caracteristicas
especificas, através da introducdo de novas medasdde fornecimento, que oferecem aos
clientes alternativas de compra.

(...) introducao das novas modalidades de contiéitose, flexivel e interruptivel)
voltadas aos grandes consumidores bi-combusti@eisngas, 2007).

Além de ampliar o nimero de clientes, os profissi®mlessa area também foram
incentivados, (...) a propor novas utilizagcdes ée g seus clientes ja ligados e em
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potencial, multiplicando assim o volume distribuidon dos focos do trabalho foi a
disponibilizacdo de equipamentos de ar-condiciorzagas (Comgas, 2006).

Em outro caso de empresa que vende produto caramttit(eletricidade), verifica-se
o oferecimento de servicos complementares quecseréacilidades aos consumidores.

Servigos de conveniéncias complementares aoseadieasidenciais, (...) € 0 Seguro
Super Protecao Premiada (Eletropaulo, 2006, 2007).

O trecho a seguir, presente no relatorio da Tekamna a atencao para uma dificuldade

na implementacao de inovacdes de produto, quedugdo na produtividade.

No mercado, a relacdo entre precos e quantidades agu empresas tém
comercializado provoca a reducdo de margens, p@simategicamente temos
sempre nos posicionado de modo a privilegiar atabdilades, mesmo que isso
nos faga reduzir tonelagens produzidas, readequapddfolio (Teka, 2007).

As inovagOes em produtos variam de acordo congmeeto de atuacdo da empresa, e
normalmente tem direcionamento a publicos-alvo@fipes. Podem decorrer de parcerias ou
aquisicoes de outras empresas, do oferecimentemd&gass complementares ou ainda da
melhoria das caracteristicas dos produtos exiseristas melhorias de um lado trazem
beneficios, como por exemplo a expansdo de mereadagnto das margens ou economias e
de outro, podem provocar reducdo de eficiénciayireal e seu desenvolvimento deve estar

de acordo com a estratégia e especificidade daesapr

4.3.4 Inovacdes de Processo

As inovagfes de processo apresentam como vantagemelacdo as inovacdes de
produto, o fato de que os beneficios obtidos nadatfo de um determinado produto séao
normalmente aproveitados para os demais produmsitijizem os mesmos procedimentos de

fabricacéo. Na tabela 9 sdo apresentadas as esd@®cinovacdes de processo.

Tabela 9 — Agrupamento das evidéncias de inovacdes processo de 2005, 2006 e 2007

Empresa Inovacdes de Processo %
Acos Villares 12 7,23
Banco Nordeste do Brasil 15 9,04
Cia Providéncia Ind. E Com, 4 2,41
Cia Gas de Sao Paulo Comgas 3 1,81
Construtora Sultepa 2 1,20
Eletropaulo Metrop. Elet. Sdo Paulo 8 4,82
Eternit S.A. 3 1,81
Finansinos S.A 1 0,60
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 13 7,83
Klabin 14 8,43

continua..
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...continuacao

Mahle-Metal Leve S.A. 8 4,82
MetalUrgica Riosulense 8 4,82
MRS Logistica 30 18,07
Porto Seguro S.A. 11 6,63
Satipel Industrial S.A. 10 6,02
Teka S.A. 6 3,61
Totvs 5 3,01
WEG S.A. 13 7,84
Total 166 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Nota-se na Tabela 9 que no periodo de 2005 a 26f4mf evidenciadas 166
referéncias de inovacbes de processo, provindad8dalas 22 empresas pesquisadas.
Destacam-se a MRS Logistica, o Banco Nordeste dgsilBa Klabin, a Gol e a Weg, que

juntas representam 51,20% das evidéncias da amostra

4.3.4.1 Citacdes de inovacdes de processo

Nos trés periodos analisados, a Acos Villares, alémdiversos relatos em aumento
da capacidade produtiva, destacou os investimea#dizados no bloco calibrador, e em dois
periodos na tecnologia Tecnored. Isso permite percque a instalacdo de inovacdes de
processo pode consumir longo periodo de tempataneente uma consideravel quantidade de
recursos e pode constituir-se importante barregreentrada e diferencial competitivo para
empresas do setor siderurgico.

(...) destaque para a instalacdo do bloco calibradp que objetiva o incremento
da capacidade de laminacdo de barras e melhoritoldadncias dimensionais dos
produtos (Acos Villares, 2005).

Os investimentos (...) estdo concentrados emizaigab tecnoldgica (...), projetos
voltados para aumento de produtividade e reduc&usk®s, e constru¢cdo da usina
de producéo de ferro-gusa, utilizando a tecnoldgianored, (Acos Villares, 2006).

A Sultepa relata modernizacdo de processo de mpaghio de agregados que permitira
reducdo da quantidade de ligantes asfaltos e driounde cimento, além da possibilidade de
venda dos agregados. O objetivo de reduzir o congierenergia elétrica a partir do projeto
de eficiéncia elétrica também fica evidente:

(...) o projeto de modernizagdo (...) qualificagdds os produtos agregados
reduzindo a quantidade de ligantes asfalticos ssade pavimentos com reducao

relevante no consumo de cimento (...). o produtp donsolidar4d no segmento de
venda de agregados (Sultepa, 2005).
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Outro projeto é o de Eficiéncia Energética, que t@mmo objetivo reducdo em
média 25% nos gastos com energia elétrica(...J€fSayl 2005).

Metodologias que facilitem a liberacdo de créditeestratégias de negocios para
clientes preferenciais séo citados pelo Banco dodé$te. Outra facilidade relatada foi a

liberacdo de acesso as informacdes das contasgiode aparelhos celulares.

a simplificacdo do processo de crédito, envolvemdgras para vistorias e
fiscalizacbes. (Banco Nordeste, 2007).

O Banco também liberou para os clientes o acessofaenacdes via celular das
suas contas-correntes, poupangas e aplicacoesdiras (Banco Nordeste, 2007).

A aquisicdo de empresas concorrentes proporcicacscimo de capacidade
produtiva. Investimentos destinados a ampliacdoca@acidade produtiva dos produtos
produzidos pela empresa também séo relatados Cangtéém o direcionamento de recursos
para divisbes produtivas da empresa que contemplemodernizacdo de processos de
producao e vendas.

adquirimos a Isofilme, companhia que também ope@ producdo e
comercializacdo de ndaotecidos, (...) permitiu ametwr 9.600 toneladas a
capacidade de producéo de ndotecidos da compaihi®ovidéncia, 2007).

(...)investimentos na divisdo de tubos e conex@es ampliar, em 5.000 toneladas
ao ano, a producéo de tubos de grandes didameti®@idéncia, 2007).

(...) iniciamos (...) um amplo projeto de recupémg ampliacdo da Divisdo de
PVC, incluindo (...) investimentos e modernizac®s grocessos de producdo e
vendas (Cia Providéncia, 2007).

O processo de fornecimento que viabiliza a am@tiaga rede residencial em que
tubulacbes comuns nédo séo viaveis foi implemenizgla Comgas, o que permite atingir
maior numero de clientes residenciais. A analissapeamento dos processos que integram a
cadeia de valor e que contribuem para o alcancenddas propostas foi relatado pela
Comgas.

iniciamos o programa Rede Integrada de Calcad#3)(Rue nos permite ampliar a
rede residencial em areas onde a tubulagdo comumn én&iavel. Apds a

implantacdo do Projeto RIC, a Comgas priorizou @laazacao de sua rede, para
atingir um maior nimero de clientes residenciamnigas, 2006).

Finalizamos o redesenho dos macroprocessos integraia cadeia de valor do
nosso negocio (...) (Comgas, 2005).

Os investimentos realizados estéo direcionadoslaama dos processos operacionais
gue proporcionem maior confiabilidade e capacidddeatendimento, com melhoria da
qualidade e eficiéncia. Para conferir maior agdelaos processos de cobranca em atraso, foi

implementada pela Eletropaulo, a modalidade deaiag#o expressa.
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O objetivo (...) € a exceléncia operacional, auarehd a confiabilidade e a
capacidade de atendimento dos sistemas, melhorasduiveis de qualidade e
eficiéncia, minimizando perdas e oferecendo o mretiendimento (Eletropaulo,
2006, 2007).

Para agilizar a quitacdo de valores em atraso jatcsetor privado, a AES
Eletropaulo criou a “modalidade de negociacdo esgat que facilitou o processo
para o cliente (Eletropaulo, 2006).

Uma inovacao de processo implementada pela Galedlizacdo da manutencdo das
aeronaves sem tird-las das operacfes diarias. §tona iempresa mantém as aeronaves em
funcionamento durante o ano todo.

Um dos principais motivos que levam a Companhisiraizar a utilizacdo de sua
frota € o processo de manutencdo faseada de stmwaees harrow bodies,

colocado em pratica nas subsidiarias GOL e VRGnahutencédo é realizada sem
tirar as aeronaves das operacdes diarias (Gol,2007)

O sistema de monitoramento instalado nos rolarsetids vagdoes da MRS auxilia a
deteccao de falhas antes que estas causem dampesdais e resulta em maior eficiéncia na
manutencdo. Outra inovacdo implementada pela MR& iftstalacéo de etiquetas eletronicas
de identificacdo de vagdes que permite o rastrents vagdes. A implantacdo de ago com
caracteristicas mais duras e resistentes nosgffith@rece o transporte de volumes crescentes

de transporte de minério de ferro.

Para maior eficiéncia da manutencao, foi instaladsistema de monitoramento
acustico de rolamentos de vagoes, (...) utilizaatoa ferramenta (...) na detecgéo
de falhas, antes que estas venham a causar daR& @a07).

(...) etiquetas eletrénicas de identificacdo nages, (...) como objetivo permitir o
rastreamento (...) dos vagfes na malha (MRS, 2007).

Iniciado projeto para introducao de trilho de agmeheutectoide (...) indicado para
os volumes crescentes de transporte de minérierdegrevistos (MRS, 2006).

A criacdo de linguagem para o desenvolvimentsafévaresfoi uma inovagéo de

processo relatada pela Totvs.

A Companhia acredita ser a Unica empresa da AmEsatiaa que criou e é titular
de linguagem proprietaria para o desenvolvimentsofivares (Totvs, 2007).

As implantagbes de inovacdes em processos podenorerosas e demoradas.
Normalmente os beneficios estdo relacionados aomellda capacidade produtiva, ao
atendimento a clientes anteriormente ndo atendal@gilidade nos controles operacionais,

inclusive pode ser fonte de exclusividade no deslgimaento de produtos.

4.3.5 Inovagdes Organizacionais
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Com a implementagcédo de inovagdes organizacionagsmpsesas podem aumentar a
produtividade, reduzir custos, comprometer a eqdgédrabalho e melhorar o desempenho.

As inovacOes organizacionais descritas pelas eaps apresentadas na Tabela 10.

Tabela 10 — Agrupamento de evidéncias de inovacdagjanizacionais 2005, 2006 e 2007

Empresa Inovagdes organizacionais %
Acos Villares 2 1,27
Banco Nordeste do Brasil 4 2,55
Cia Providéncia Ind. E Com, 4 2,55
Cia Gas de Sao Paulo Comgas 2 1,27
Construtora Sultepa 3 1,91
Eletropaulo Metrop. Elet. S&o Paulo 19 12,10
Eternit S.A. 8 5,10
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 6 3,82
Klabin 19 12,10
Mahle-Metal Leve S.A. 13 8,28
MetalUrgica Riosulense 11 7,01
MRS Logistica 23 14,65
Porto Seguro S.A. 5 3,18
Satipel Industrial S.A. 5 3,18
Teka S.A. 5 3,18
Totvs 4 2,55
WEG S.A. 24 15,30
Total 157 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados apresentados na Tabela 10 indicam umaidpde de 157 inovacdes
organizacionais. Em cinco empresas analisadasardmfencontrados indicios de que estas
tenham ocorrido. As cinco empresas de maior reptadadade sdo: Weg, MRS,

Eletropaulo, Klabin, Mahle-Metal Leve, que junt&sthcam 98 inovacdes e 62,42%.

4.3.5.1 Trechos que citam inovagdes organizacionais

A implementacédo de sistemas de gestdo da qualidaderanca, saude ocupacional e
meio ambiente sdo exemplos de inovacdes organimEsiamplementadas por diversas
empresas. Diversas empresas citam a adesao e menfmi aos requisitos de diversas
normas, entre elas OHSAS 18001, NBR 1SO14001, NBBODO01, ISO TS16949.

A busca da exceléncia nos resultados continua semlseguida através de
programas como o Sistema de Auto Gestéo Villangs,tegve inicio em 2006 e esta
sendo desenvolvido através de equipes comprometidas desempenho superior.
Durante o ano foram integrados os sistemas de GedSeguranca e Saude
Ocupacional, Qualidade e Meio Ambiente (Acos Vdgr2006).

Com a implantacdo do Sistema de Gestdo pela RME3MBE atual GESTAO
CORPORE, foi integrada as Areas Comercial Operation Administrativa-
Financeiras — Contabilidade- Controladoria - Ressirdidumanos- Obras e
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Instalagbes proporcionando rapidez e segurancadeeisdes da Administragdo
(Sultepa, 2007).

A Companhia continua participando do Programa gadda qualidade e
produtividade constituindo novos grupos que diseardio as novas metodologias e
ferramentas de gestdo em todas as unidades (SWQE).

O Banco do Nordeste implementou projetos de gestdofoco no desenvolvimento e
valorizacdo do capital humano, vinculado as comigiiies aos resultados organizacionais,
além de planos de carreira e remuneracao. Foadelaambém pelo Banco do Nordeste, o
desenvolvimento de onze projetos com objetivoscairados para a melhoria dos bens e
servigos e aperfeicoamento de bens e servicos.

(...) o Projeto Gestao de Desempenho e Potenc@atamn como objetivo principal

desenvolver Modelo de Gestdo de Desempenho e Ratpoc Competéncias, que
permita vincular a valorizacdo do Capital Humansew nivel de contribuicdo para
os resultados organizacionais (Banco Nordeste,)2007

(...) o Banco implantou o novo Plano de CarreiRemuneragéo (PCR), constituido
de Plano de Cargos e Carreira e de Plano de Fure@e€omissdo (Banco
Nordeste, 2006).

(...) o Banco definiu, priorizou e iniciou o deselwmento de um conjunto de onze
projetos focados na melhoria dos produtos e sevégregues aos clientes e no
aperfeicoamento de processos e métodos de tralbahem parte desse Plano (...):
Modernizacéo dos Processos de Negdcios; Novo Mddedracional de Produtos e
Servigos; Correspondente Bancario; Central de @adasgéncia Loja: Centrais de
Retaguarda Operacional; Atendimento aos ClientesPBR®ONAF nas Capitais;
Sistema Agroamigo; BNB Crescimento Profissional,délagem dos Processos do
BNB; Avaliacdo de Impacto dos Créditos Concedidado pBNB; e Plano
Estratégico de Tl 2007-2011 (Banco Nordeste, 2006).

Melhorias organizacionais oriundas do investimemioexpansdo da capacidade de
producao, ajustes operacionais, introducdo de neigtesmas de gestdo e controle, reviséo de
processos administrativos, aprimoramento da gestadivulgacdo de informacfes sao

exemplos de melhorias implementadas pela Cia Renuid.

(...) investimentos na expansdo da capacidade delugiio e de ajustes
operacionais, introduzimos novos sistemas de g¢g€iad’rovidéncia, 2007).

(...) contratamos e iniciamos a instalacdo do migt&SAP de gestdo (...), com
previsiveis ganhos de eficiéncia. Procedemos tambénmevisdo de processos
administrativos e operacionais para reduzir custog@primorar a geracao e
divulgacéo de informac6es (Cia Providéncia, 2007).

Melhoria da eficiéncia operacional/administrativaom a implantacdo do novo
ERP ( sistema SAP ), bem como de diversos costmléerramentas de gestéao,
pretendemos seguir buscando redugfes de custosherimeoperacional, que se
reflitam em aumentos das margens de rentabilidld@ossa Companhia (Cia
Providéncia, 2007).
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A estruturacdo gerencial com foco na disseminagivantagens do uso do gas para
finalidades até entdo ndo convencionais. A Comgédada a implantacdo de selo de
qualidade para as empresas convertedoras que kficgudentro de critérios técnicos e de

seguranca.

No ano a empresa reestruturou sua Gerencia de &@oahércio, aumentando o
foco na disseminagdo das vantagens do gas natwrageipamentos para co-
geracdo, ar-condicionado e refrigeracdo a gashdtuam segmentos chaves como
shoppings, hiper mercados e empreendimentos cagercie grande porte
(Comgas, 2007).

A introducdo do programa do Selo de Qualidade gamavertedoras, que avalia e
qualifica empresas de conversdes de veiculos pa&Nd, dentro de rigorosos
critérios técnicos e de seguranca (Comgas, 2007).

A implantacdo de diversos sistemas de gestdojrasgp, saude ocupacional,
observacdes comportamentais, ferramentas de qdeliflerramentas reconhecidas de gestao
como oBalanced Scorecar(BSC) e criacdo de comités internos focados nangdlizacéo
de oportunidades e resolucao de problemas, alégnug@s de gestdo do trabalho, gestéo de
ativos e gestdo da receita sé@o referéncias degfiesarganizacionais extraidas do relatorio
da administracao da Eletropaulo.

O modelo de gestdo da AES Eletropaulo vem senddesgmado ao longo dos anos
utilizando-se de metodologias conceituadas inténatmente e ferramentas de
qualidade, (...) As principais séo: BSC - Balan&brecard.; -Comités Internos
(focados na potencializacdo de oportunidades dugfsm de problemas)Work

Management(Gestdo do Trabalho): Asset ManagemeniGestdo de Ativos) -
Revenue Managemef@estdo da Receita) (Eletropaulo,2007).

APEX — “AES Performance Excellence” - programaizdidlo em nivel mundial que
contempla esforcos em todos os niveis da corporpgén alocacao de recursos e
aproveitamento de oportunidades de aumento detaecgor meio de uma
abordagem sistémica para busca da melhoria contiosgrocessos do negdcio
(Eletropaulo, 2006).

Pensando na melhoria continua, ainda em 2006 a BlEopaulo iniciou um
processo de desenvolvimento e integracdo do SGSderha de Gestdo de
Seguranca e Saude Ocupacional) ao SGA (Sistema aktdds Ambiental)
(Eletropaulo, 2006).

A implantacdo de sistemas de gestdo empresamidigatal de segurancga, qualidade,
inclusive o atendimento aos seus requisitos novomtialém de planos de carreira e
remuneracao, revisdo de processos administratiesgelos de qualidade, e ferramentas de
gestdo, sdo exemplos de inovacdes organizacionamados nos relatérios das empresas.
A implantacdo de inovacdes organizacionais, norreatenrequer a participacdo efetiva de

toda e empresa.
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4.3.6 Inovacdes Mercadoldgicas

Novas formas de atuacdo no mercado, com ampliagdopatencial publico
consumidor, novas pracas e sistematicas de digifilbuformacéo de parcerias sdo exemplos
de inovacdes mercadoldgicas. As inovagbes merogida® das empresas pesquisadas

encontram-se agrupadas na Tabela 11.

Tabela 11 — Agrupamento das evidéncias de inovacGeercadologicas 2005, 2006 e 2007

Empresa Inovagdes Mercadolégicas %
Acos Villares 1 0,57
Banco Indusval 2 1,15
Banco Itad 7 4,02
Banco Nordeste do Brasil 5 2,87
Cia Gés de Sao Paulo Comgas 12 6,90
Construtora Sultepa 2 1,15
Eletropaulo Metrop. Elet. S&o Paulo 3 1,72
Eternit S.A. 6 3,45
Ez Tec Empreendimentos e Particip. 4 2,30
Finansinos S.A 1 0,57
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 36 20,70
Klabin 7 4,02
Mahle-Metal Leve S.A. 11 6,32
Metallrgica Riosulense 3 1,72
MRS Logistica 23 13,22
Porto Seguro S.A. 6 3,45
Satipel Industrial S.A. 1 0,57
Teka S.A. 6 3,45
Totvs 23 13,22
WEG S.A. 15 8,63
Total 174 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Para as inovacdes organizacionais quase a totalidad empresas apresentaram

evidéncia e apenas duas nao apresentaram. Oswesisd@p Gol com 36 registros, MRS e

Totvs com 23, Weg com 15 e Comgas com 12. A ppa@éo conjunta destas empresas

atinge 62,67% neste item, conforme descrito na[@dde

4.3.6.1 Citac¢des de inovagdes mercadologicas

Para algumas empresas a estratégia mercadologica anexploracdo de mercados

internacionais como € o caso da Acos Villares. &aesgia de ampliacdo de mercado

internacional do Banco Ital estd focada na aquisiigi operacdes de outros bancos, como

evidencia-se nos dois trechos que seguem:
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(-.) a unidade passou a atender o mercado diratemaravés de escritorios
comerciais localizados na América do Norte, Amédo&Sul, Asia e Europa (Agos
Villares, 2006).

(...) o BACEN concedeu autorizacédo ao Itall Holdirgltatsa — Investimentos Ital
S.A. (Itadisa) para a aquisicdo das operacfes dkB®aton no Chile e no Uruguai,
do Bank of America Corporation (BAC). (...) todasagéncias foram convertidas,
marcando o inicio efetivo das operac6es do Italdidglnos dois paises (Banco
Itad, 2007).

Expansdes de mercados onde o Banco Itau ja ahk#ia sdo partes da estratégia de
aumento de participagcdo de mercado, tanto pelans&pade suas atividades quanto pela
aquisicao de outros bancos e a posterior segmentlcénercado de atuacédo. Esta operacao
possibilita a disponibilidade da conveniéncia damais agéncias do banco.

A operagdo do BankBoston no Brasil, sob denominalfdoBank, passou,
imediatamente, a usar a marca ltal Personnalitésinkrgia obtida com a
manutencédo da rede de agéncias e a integracaaige elp BankBoston assegura a
continuidade na qualidade do atendimento espegiflizo segmento de pessoas

fisicas de alta renda, e disponibiliza aos clietdda a conveniéncia do Itad (Banco
Itad, 2006).

Quanto as projecdes de novos negocios, sdo dessaqeda Construtora Sultepa
possiveis segmentos de atuacdo, investimentos emeelos de producdo e de

comercializagao.

No ambito da diversificagdo de atividades, o sd®Novos Negbcios desenvolve
estudos nas areas de concess@es rodovidrias,adgarsubterraneas, e de energia,
bem como investimentos na area de producdo e cilimacdo. Atualmente
estuda projetos em outros paises da América LEBUATEPA, 2007).

A ampliacdo da rede de distribuicdo para atendionele novos clientes e novas
cidades foi relatado pela Comgas, que referenai@daovador o sistema de vendas que foi
terceirizado. A apresentacdo de novas aplicacOes @lgentes potenciais foi uma das
estratégias de incremento de vendas utilizadas@aagas. Também foi relatada a atuacéo
no aumento de pontos de fornecimento, em parcpaes incentivo do uso e conversao de

veiculos e montagem ddowroomgue apresenta as aplicagfes do uso do gas natural.

(...) foram construidos mais de 500 quildometroasae rede (Comgas, 2007).

Outra importante inovagdo no sistema de vendanganhia foi a terceirizacdo
dos negobcios (...). Com a nova metodologia, (.cpmpanhia superou a meta de
vendas na regidao em 50% (Comgas, 2007).

No mercado Comercial, tivemos mais (...) a ligagéalientes do setor varejista e

de shoppings. Para esses clientes iniciamos umgmmagde apresentacdo de novas
aplicagGes para 0 gas, como seu uso para equipasrdmar-condicionado e para a

geracao de energia (Comgas, 2006).

(...) a “Casa Comgas”, urshowroom(...) que, além de realizar atendimento
telefénico e pessoal, mostra as diferentes aple&sadd gas natural (Comgas, 2005).
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A Eletropaulo referenciou suas possibilidades tdacimento pela internet, inclusive
via chata deficientes visuais e planos de fidelizacao @ateds potencialmente livres.

Atendimento pela internet, inclusive via “chat”, peeparado para o acesso de
deficientes visuais (Eletropaulo, 2006, 2007).

a Companhia prosseguiu com seu plano de fidelizde&Glientes Potencialmente
Livres (Eletropaulo, 2005).

As estratégias mercadoldgicas implementadas peleE sdo: diversificacao no perfil
dos empreendimentos, aquisicao de terrenos corpatitoicial de comercializacdo em regides
diferentes e desenvolvimento de projetos para segseomercial e lazer. A segmentacéo de
mercado e atuacdo conjunta com empresas parcaird®in fez parte das estratégias dos
empreendimentos lancados pela Ez Tec.

(...)a Companhia adquiriu terrenos com alto potdrie comercializacdo em outras
regides (...), e vem desenvolvendo projetos voltqgdoa o segmento comercial e de
lazer (Ez Tec, 2007).

(...) a Companhia ingressou no segmento super-auonpatravés de parceria na
empresa Antilhas Empreendimentos (...). O objetifa) é desenvolver
empreendimentos voltados para a baixa rendagin. dreas periféricas a cidade de
Séo Paulo (Ez Tec, 2007).

A Gol estabelece destaque mercadologico a aqaid@é/arig e Parcerias estratégicas
com empresa mexicana que também favoreceram adplide mercado de atuacao.
Estratégias de reducdo da area de atuacédo fizeaem ¢a estratégia da Gol, para permitir
atendimento diferenciado nesta rota pela Varig.

Com a incorporacdo da VRG, ampliamos nossa abraizg@&o mercado, nossa

capilaridade operacional, passando a oferecercesndiferenciados ao mercado
(Gol, 2007).

(...) a GOL formalizou umgoint venture de controle mexicano (...). A nova
empresa aérea planeja operar no mercado doméstkioano, nos mesmos moldes
do modelo (...) adotado (...) na América do Sull{@005).

A GOL reformulou as operagfes de média distancisAmerica do Sul, com a
suspensao dos vbos diretos para Santiago. (.sp [ES$blico ja é atendido pela
VARIG, que opera (...) com (...) servico de boriferénciado (Gol, 2007).

A maneira com que a Totvs distribui seus prodatesvés da manutencéo de rede de
franquias, conjuga o conhecimento dos franqueadosbalanceamento dos riscos com a
utilizac&o de canais préprios de distribuicao.

A distribuigdo da TOTVS esta pautada em um modiélado que conjuga canais
proprios e canais de terceiros (...) tornando alcda distribuicdo extremamente
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capitalizado e presente em praticamente todo deoitnacional e cobrindo boa
parte da América Latina (Totvs, 2007).

Depreende-se que a ampliacdo de mercados, sejamnexionais ou internacionais,
estratégias de aumento de participacdo de mercgldasicdes e parcerias comerciais,
montagens deshow-roomsem locais estratégicos, estudos de novas utilidpdes novos
clientes dos produtos fornecidos, planos de fideiip, modelos comerciais hibridos e até

reducao de area de atuacao foram inovacoes redgtaties empresas brasileiras estudadas.

4.3.7 Fontes para realizagao de inovagoes

As fontes para realizacdo de inovacfes podem s@iscabertos entre clientes e a
empresa que atua no aperfeicoamento e qualificdg&oprocessos internos, produtos e
servicos com a implementacéo de melhorias.

As fontes para financiamentos de inova¢des paaticide maneira importante para as
inovacdes. Conforme Unger e Zagler (2003), inflieemcos proprietarios das empresas na
extensdo em que ha financiamento para investimesoslto risco. A outra maneira de
financiamento € através dos préprios lucros. Estdonde financiamento, segundo os autores
e tipico das empresas pequenas e médias e empuesgserem manter propriedade privada.

Gomes e Kruglianskas (2008) estudaram a gestdordesf externas de informacéo
tecnoldgica e suas relacdes com o desempenho mowahsurado a partir da inovacdo em
produtos, inovacdo em processos e capacidade dacémm Evidenciaram que as empresas se
utilizam de publicagBes técnico-cientificas e ddigipacdo em feiras e exibicdes na busca de
acesso a informacéo tecnoldgica.

Os resultados apresentados no trabalho de Cal@f@r)(2ndicam que o esforco das
empresas em P&D esta relacionado com a probabdlideduma empresa inovar, mas nao
com a intensidade das inovacdes. Sugerem o diguoemo de recursos financeiros para
atualizacao de equipamentos e fortalecimento @eimelamento com fornecedores.

Para Rogers (2001), ocorre transferéncia de tegrolguando sdo trocadas
informacgdes entre os pesquisadores dos centroestpiisa e desenvolvimento, que criam
uma inovagao e 0s usuarios da nova tecnologia.aitglade e a participacdo das fontes para

realizacdo de inovacdes para cada empresa é distad abela 12.
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Tabela 12 — Fontes para realizacdo de inovacdes

Empresa Fontes para realizacdo de inovacdes %

Banco Nordeste do Brasil 2 3,08
Cia Providéncia Ind. E Com, 1 1,54
Cia Gas de Sao Paulo Comgas 2 3,08
Eletropaulo Metrop. Elet. S&o Paulo 7 10,77
Klabin 5 7,69
Mahle-Metal Leve S.A. 13 20,00
MetalUrgica Riosulense 5 7,69
MRS Logistica 5 7,69
Porto Seguro S.A. 5 7,69
Satipel Industrial S.A. 1 1,54
Teka S.A. 4 6,15
Totvs 7 10,77
WEG S.A. 8 12,31
Total 65 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Foram identificadas 13 empresas que se utilizardesdontes para realizacdo de
inovacdes e 9 que nao apresentaram evidénciasnpesas que se destacaram neste quesito
sdo: Mahle-Metal Leve, Weg, Eletropaulo e Totve ntas somam 53,85% de participacao

percentual.

4.3.7.1 Citacdes de fontes para realizacéo de inovacdes

A ouvidoria é uma fonte de inovagfes potenciaiszatia pela Eletropaulo com uma
central de teleatendimento tanto para transmisscestlarecimentos e orientacbes aos

clientes, quanto para obtencao de propostas dersdltde processos internos.

Ouvidoria - estruturada com uma central de teleklteento exclusiva, presta
esclarecimentos e orientacdes ao cliente, deserapgahum importante papel
preventivo e pro-ativo, com a identificacdo e stigesle propostas de melhorias
nos processos internos (Eletropaulo, 2007).

O incentivo a publicacdo de estudos setoriaigjuisas e livros, além de realizacédo de
férum de desenvolvimento e encontros de estudasnfatternativas que o Banco do Nordeste

se utilizou para obter informacdes que podem diezadas na implementacéo de inovacoes.

O Escritorio Técnico de Estudos Econdmicos do NsimléEtene) do Banco do
Nordeste concluiu e publicou diversos estudos isgtppesquisas e livros em 2006.
Realizou, ainda, em parceria com a Associacdo Naktide Centros de Pés-
Graduacdo em Economia (ANPEC), em julho de 2006Féoum BNB de
Desenvolvimento e o Xl Encontro Regional de Ecorpraom o tema “Nordeste:
Estratégias de Desenvolvimento Regional” (Bancaldste, 2006).

A fonte de informagbes para implementacdo de ip@e® utilizada pela Cia
Providéncia € a criacdo de area de desenvolvinamtprodutos, com vistas a desenvolver

novos produtos com a expectativa de incrementongagens de rentabilidade.
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Criamos uma é&rea de desenvolvimento de produtaap dorma de melhorar a
nossa resposta as exigéncias do mercado e, ao ntespo, de obter diferencial
capaz de elevar nossas margens de rentabilidaad>(@vidéncia, 2007).

possui areas de P&D e utiliza suastribuicbes para desenvolver

Novos projetos para as areas técnicas, opera@ooainercial e possui metodologia prépria

para identificar oportunidades de melhoria contiauaducéo de custos, além de organizar

encontros de apresentacao de trabalhos desenvo|widiss empresas do grupo

(...) a AES Eletropaulo encerrou no ano 22 projetesP&D que estavam em
andamento e iniciou 28 novos projetos, envolvergléraas técnica, operacional e
comercial. A Companhia j& conta com 80 projetos mletados desde o inicio do
programa, em 1998, dos quais aproximadamente 8@&6 sgndo aplicados ou
estdo em fase de introducdo para a melhoria daegsos das diversas areas da
Companhia (Eletropaulo,2007).

Apex (AES Excellence): metodologia utilizada podds as empresas do Grupo
AES no mundo para identificar oportunidades de orehcontinua e reducéo de
custos (Eletropaulo, 2007).

0 “"APEX Celebration Meeting”, que apresentou trhbal desenvolvidos por
empresas AES de todo o mundo em Cancun, Méxictréibulo, 2006).

Pesquisa e Desenvolvimento — Contando com profiasode alta qualificagdo, a
area desenvolve e implementa projetos de manutemgionovas solugdes, mais
eficientes e de menor custo, com tecnologia dmaltieracéo (Eletropaulo, 2005).

Uma diretoria de desenvolvimento e novos negquama expansao e diversificacao de

negocios foi a estratégia apresentada pela Eteanst consolidacdo de projetos e solucdes

para construgao civil.

A Eternit criou a Diretoria de Desenvolvimento evid® Negdcios (...) com um

programa estruturado de expansao e diversificagieeds negocios. O objetivo
desse programa é consolidar a Eternit como umaesapte produtos e solucdes
para a construgéo civil, preparando-a para um moslo de crescimento (Eternit,

2007).

Diversas empresas (Klabin, Mahle, Metallrgica Riesse, Totvs, Weg) reafirmam

seus investimentos em P&D de novos produtos e ggose

A Unidade Florestal também esta investindo em psagudesenvolvimento, com o
objetivo de aumentar a produtividade florestal eendimento nas fabricas das
espécies de eucaliptpeus(Klabin, 2007).

A Companhia ja é reconhecida no mercado como umgresa (...) capaz de
participar (...) do desenvolvimento de novos matorg..) nova tecnologia de
bronzinas trimetalicas sem chumbo foi lancada e@Y ZMahle, 2007).

(...) visando adicionar ao portfolio da Companhianovo e importante conjunto de
instalagbes de Pesquisa e Desenvolvimento e de eténgias na area de
desenvolvimento integrado de motores completos @J&005).
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Estes gastos destinaram-se ao aperfeigoamentotulnis @rodutos, engenharia e
desenvolvimento de novos produtos e o desenvohomde tecnologias para o
aperfeicoamento dos atuais processos de fundigdimagem (Riosulense, 2007).

Elevados investimentos em pesquisa e desenvolvirferam feitos, incluindo o
lancamento simultdneo de novas versdesdfisiare(Totvs, 2007).

A Totvs acredita que essa cultura de investiment@esquisa e desenvolvimento
foi a principal responsavel pela criacdo da sugulgem proprietaria, permitindo
maior flexibilidade para o desenvolvimento de safs e a crescente reducéo da
dependéncia da utilizacdo de linguagem de terc€lmts's, 2005).

Em 2007 foram investidos R$ 86,0 milh6es em pesaqeisdesenvolvimento,
incluindo os dispéndios para aperfeicoamento doaisitprodutos, engenharia e
desenvolvimento de produtos customizados, para sendelvimento de novas
linhas de produtos e aprimoramento dos processdostimais (Weg, 2007).

A MRS realizou estudos de sua operacéo a partimatdagem de prototipo em trechos
e colocacdo em funcionamento de plataforma de des@mento, além de testes de materiais
para pavimentacdo nao utilizados anteriormenterabhité nacional.
Conclusédo da montagem do prot6tipo no trecho eBiisamar e Guandu (RJ) e

inicio dos testes na plataforma de desenvolvime6topiloto (...) entrard em
producédo no primeiro trimestre de 2008 (MRS, 2007).

Foi instalado, em carater de teste, a primeiraguess em nivel com piso de
borracha do Brasil, e, também, uma passagem enh cowe piso de placas de
concreto pré-moldado. Estas alternativas foramzatlhs como nova opcao em
relacdo a pavimentacdo (MRS, 2007).

A existéncia de fontes internas de fomento asdagdes de processo foram relatadas
pela Porto Seguro, através da campanha de sugefitdéglas em duas areas: grandes
sacadas e projetos geniais. A Teka também utiksoale programa interno denominado
“projeto colméia” para criacdo e implementacéo @thorias em processos e produtos.

Campanha de sugestBes - desde 1987, a Companhia @am um canal de
comunicagdo para receber sugestdes de funcioréicotaboradores. O objetivo é

contribuir com a melhoria de processos. Em 200anfiorecebidas 2.656 sugestbes
com um crescimento de 110% em relagéo ao ano ant@brto Seguro, 2007)

A campanha possui duas modalidades diferentes: @GN SACADAS e
PROJETOS GENIAIS. Por meio delas, muitos funci@gigontribuiram com a
melhoria de processos, economia e desenvolvimeat@€ampanhia. Em 2005,
foram recebidas 781 sugestfes. ( Porto Seguro) 2005

PROJETO COLMEIA: Este programa visa utilizar asadélos colaboradores para
melhorar os processos internos da empresa. Osocatidyres ddo sugestdes de
como gerar economia para a atividade e se a idéianplementada, € pago um
prémio em dinheiro. (Teka, 2007)

No que concerne as fontes internas e externadgraemto as inovagdes nas empresas
pesquisadas foram identificadas: sistemas de ou&idacontato com clientes, o incentivo aos

funcionarios para realizacdo de estudos, publicacparticipacbes em eventd®runs e
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encontros, criacdo de centros de desenvolvimentoodes produtos, centros de pesquisa e
desenvolvimento, realizacdo de protétipos e testegntivo a participacdo em programas
fomentadores de idéias constituiram as fontes peabzacdo de inovacdes utilizadas por

algumas das empresas pesquisadas.

4.3.8 Parcerias com universidades/ centros de pesquisas

As parcerias com universidades ou centros de mEsjpara desenvolvimento de
novos produtos constitui-se em importante indicatogue as empresas estao interessadas em
promover inovagfes. Gomes e Kruglianskas (2008)adas os principais beneficios da
parceria e colaboracdo na atividade de inovacéendelvimento e absorcdo de tecnologia
mais eficaz, melhoria do potencial tecnologico,saoea recursos humanos qualificados, uso

compartilhado das instalagdes de pesquisa e inf@resatecnologicas.

Tabela 13 — Parcerias com universidades/ centros gesquisas

Empresa Parcerias com universidades/ centros de ppssa %

Acos Villares 2 33,33
Eternit 1 16,67
MRS Logistica 3 50,00
Total 6 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Este foi o item com menor quantidade de evidéngas parte das empresas
pesquisadas. Observa-se na Tabela 13 que aperas &llares, a Eternit e a MRS Logistica
apresentaram registros que totalizaram apenasiérevas.

Os resultados apresentados diferem daqueles eadostpor Gomes; Kruglianskas
(2008), que afirmam que a parceria com outras esapre universidades sdo as principais
modalidades de acesso as tecnologias adotadassoa #e nivel tecnolégico superior. Por
outro lado, os mesmos autores esbocam resultadedatos a este estudo quando mencionam
que as empresas brasileiras, de modo geral, n&ogrosformas de gestdo de fontes externas
de informacdo tecnoldgicas sistematizadas que gateaeém o desempenho dos esforgos
inovativos.

Abbott, Jeong e Allen (2006) citam que é possive¢ gima universidade tenha
desenvolvido uma excelente nova idéia de produtprouesso, que possa gerar beneficios

nos negocios de muitas empresas, mas isto naaraatig de que a idéia sera explorada.
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4.3.8.1 Referéncias de parcerias com universidades e/dtosate pesquisa

A empresa Acos Villares referenciou nos anos 20D@/ suas parcerias com a
Universidade de S&o Paulo e Instituto de Pesqiiisasoldgicas sob coordenacdo do Centro

de Desenvolvimento de Cilindros interno a companhia

A unidade, através de parcerias com a Universided8&o Paulo e o Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas, coordenadas pelo CenPestnvolvimento de Cilindros

criado pela Companhia no ano 2000, tem obtido agdodos anos excelentes
resultados e possibilitado a Companhia sua mandbeogmo uma das lideres em
tecnologia neste segmento (Acos Villares, 2006).

O CDC, além dos recursos técnicos da unidadezaitiésenvolvimentos cientificos
através de parcerias com a Universidade de Sédo PA8P) e com o Instituto de
Pesquisas Tecnologicas (IPT) (Agos Villares, 2007).

A Eternit menciona parceria com a Faculdade deidtedda USP para estudos sobre
os efeitos do amianto na saude humana. Discipliga®neumologia sdo ministradas pela

Unifesp e Unicamp.

A pesquisa "Exposi¢do ambiental ao asbesto: adalidg risco e efeitos na saude"
iniciada em maio de 2007 pela Faculdade de MedidmaJniversidade de Séo
Paulo (USP), através da disciplina de Pneumolqmta Unifesp e pela Unicamp,
em parceria com instituicdes nacionais e intermeig) pode ser acompanhada pela
internet através do enderdgibp://www.asbestoambiental.com.fEternit, 2007).

O monitoramento das operacbes de trens com estadoesforcos nos engates,
pressodes e esforcos do sistema de freio e insttag@ndos rodeiros sdo desenvolvidos pelo
IPT a pedido da MRS.

Monitoramento, via Instituto de Pesquisas Tecnokigi das operacbes de trens,
envolvendo esforcos nos engates, pressbes e esfd@osistema de freio, e
instrumentacéo de rodeiros (MRS, 2005).

Observa-se que as parcerias com universidadespsate pesquisa ou institutos de
pesquisa tecnoldgica oferecem possibilidade dengiebeémento de tecnologias que permitam
a lideranca no mercado de estudo. Estas parcerigsrpser utilizadas também para o estudo
dos impactos gerados pela tecnologia em pessoasdais direta ou indiretamente por esta. O
dimensionamento adequado de pecgas especiais, naonéoto de operagdes também pode ser

foco de parceria.
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4.3.9 Sistemas de informacgao

Os investimentos em sistemas de informacao, taari® melhorias quanto para novos
usos, podem ser considerados como investimentesialiados as inovacdes. Nesta secdo sao

evidenciados na Tabela 14 os relatos de investoraqtlicados aos sistemas de informagao.

Tabela 14 — Sistemas de informag&o em 2005, 2008087

Empresa Sistemas de informacé&o %
Acos Villares 2 4,55
Banco Indusval 2 4,55
Banco Itad 2 4,55
Banco Nordeste do Brasil 1 2,27
Cia Providéncia Ind. E Com, 1 2,27
Cia Gas de Sao Paulo Comgas 1 2,27
Construtora Sultepa 4 9,09
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 10 22,73
Metallrgica Riosulense 1 2,27
MRS Logistica 10 22,73
Porto Seguro S.A. 3 6,82
Teka S.A. 2,27
WEG S.A. 13,64
Total 44 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Das 22 empresas que constituem a amostra, noveprésentaram evidéncias de
investimentos em sistemas de informacdo e em 18sderam identificados relatos. As
empresas que se destacaram sdo: Gol e MRS, ambao®latos, Weg com 6, Construtora
Sultepa com 4 e Porto Seguro com 3. A Tabela ldeeacia a participacdo de 75,01% das

empresas mencionadas.

4.3.9.1 Referéncias de implementacéo de sistemas de inf@ona

Acos Villares menciona a aplicagdo de recursos istensas de informagédo para
integracéo produtiva e administrativa em 2006 €200

Além dos investimentos na area produtiva, foraalizados investimentos nos
sistemas de informagao, para melhor integrar essgodutivas e administrativas
(Acos Villares, 2006; 2007).

Para o Banco Indusval a tecnologia da informacaifoumizou a qualidade dos
servigos nas filiais com a da matriz no ano de 2&d6 2007 sugere aumento na quantidade

de investimentos.
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(...) investimentos em tecnologia da informagée gsseguraram para a ponta das
agéncias, em qualquer parte do pais, a mesma adeldk servicos e informagées
disponiveis na Matriz (Banco Indusval, 2006).

O Banco Itau estabelece relacdo entre os investime@m tecnologia e a eficiéncia da
estrutura de atendimento tanto no ano de 2007 tauande 2006.

A eficiéncia da estrutura de atendimento do Bamad & a melhoria continua dos
produtos e servicos apdiam-se em consistentestimergos em tecnologia. Em
2007, foram gastos R$ 1.977 milh6es para o perntanaprimoramento dos
recursos de informatica. No ano, os clientes raain 2,95 bilhdes de transacgbes
utilizando servicos de auto-atendimento, por mais chaixas eletrdnicosiome &
office bankingtelefone/fax, sistema de débito automatico e campom cartdo de
débito (Banco Itaud, 2007).

A implementacao de sistema de gestdo empresarnairdegracao interdepartamental
e setorial das areas administrativa, comercial eramponal ocorreu no ano de 2005 pela

Construtora Sultepa.

Em 01/11/2005, firmou contrato comRM Sistemas empresa especializada em
gestdo empresarial, desenvolvimento, comercial@aigplantacdo e suporte de
software com objetivo de desenvolver um trabalhcarem de gestao, integrando
todos os departamentos e setores das areas adativest, comercial e operacional
tornando os resultados mais rapidos (Sultepa, 2005)

A Eletropaulo reporta investimentos em sistema gestdo de processos
administrativos e de atendimento aos clientes liatkgao sistema de gestdo comercial, de
onde espera-se obter maior qualidade e padronizi;foocessos, agilidade e confiabilidade,

além de comunicacao direta com a central de daalssde do grupo.

Com relagdo a Tecnologia da Informacédo (TI), em7208 AES Eletropaulo
investiu R$ 63,9 milhdes, dos quais R$ 53,1 milhfasfase final do Projeto
Génesis, que consiste na ampliacdo e modernizagasistema de gestdo de
processos administrativos e de atendimento aostefiecom o novo sistema de
Gestdo Comercial Integrada (CCS), cuja fase finaba em operagdo em fevereiro
de 2008. O projeto permitira maior qualidade e paidacdo de processos, além de
mais agilidade e confiabilidade na obtencéo derinégdes por meio da solucéo
SAP (Eletropaulo, 2007).

Além disso, a Companhia inaugurou a nova platafagiobal de processamento da
AES para o sistema SAP, com a utilizacdo de doidr@® internacionais de

processamento de dados de Ultima geracdo, locasizath Virginia, Estados

Unidos, e em Londres, na Inglaterra. Essa novaafplaha introduz melhor

desempenho no processamento e maiores controlssgdeanca l6gica de dados
(Eletropaulo, 2006).

Os sistemas de informacdo foram implementados @elgpara facilitar o acesso as
informacdes tanto de passageiros quanto dos caldti@s da empresa. As melhorias na area
de Tecnologia da Informacao TI foram referenciat@aselatorio da administracdo de 2007,
para viabilizar solugbes inovadoras, aumento dpodibilidade da capacidade da infra-

estrutura, implementar metodologias e processo$lde controlar o desenvolvimento de
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projetos. Sistemas de comunicacgéo internacionaadi®s que implicaram em reducdo nos
custos operacionais da Gol também foram citados.
criamos um projeto especifico de comunicacdo —apjeRr SERVIR — (...), com

investimentos em sistemas de informagdes que lreiin simultaneamente
passageiros e colaboradores (Gol, 2007).

Uma nova estrutura organizacional e funcional fefidda com énfase nos
seguintes pilares: maior interagéo entre Tl e @asde negdcio, com vistas a obter
melhor assertividade no desenvolvimento de soluedewiabilizacdo de solucbes
inovadoras; aumentar a disponibilidade e adequatd@itejada da capacidade da
infra-estrutura; otimizar a arquitetura de hardwaresoftware; implementar
metodologias e processos para melhorar a governateaTl; controlar
eficientemente o desenvolvimento de projetos (2a0,7).

Outra novidade foi a implantacdo da VPN (VirtualivRte Network), na
comunicacéo internacional de dados da Companhiasignificativa reducdo dos
custos operacionais (Gol, 2007).

A instalacdo dos sistemas de informacgbes para § BlRara a Porto Seguro foram
importantes como apoio ao processo operacionaluedegos relatos: “assim como a
instalacdo de um Sistema de Comunicacdo Mével dioa de Controle de Bordo nos
veiculos ferroviarios” (MRS, 2007). “Investimos @etnologia para aprimorar o trabalho dos
corretores, proporcionando a eles ferramentas ggitaar a emissédo e consultar processos
on-line” (Porto Seguro, 2007). A Teka anunciou e@®2 o investimento em sistema de
informacdes de ERP para auxiliar na gestao de psose

A decisdo da TEKA de investir em um novo sistema ERP (...) com a
customizacdo dos processos e adequacdo do sisterealidade da empresa,

obrigou a TEKA a investimentos de R$ 4,8 MM na amdio de licencas e
desenvolvimento (Teka,2005).

Integracdo das areas produtiva e administrativaformnidade de procedimentos de
atendimentos e agilidade de comunicacdo entre anatfiliais, concessédo de facilidades
operacionais aos clientes e colaboradores, reddg&ocustos operacionais e melhoria na
gestao de processos foram os beneficios relatadas @mpresas com a instalagdo de sistema

de informagdes.

4.3.10 Novos equipamentos

Os resultados apresentados no estudo de Cabral7)(20®straram que o0s
investimentos em tecnologias (maquinas, equipamgptocessos e produtos) desenvolvidos
externamente a empresas alimenticias estdo seghiimente relacionadas a propensédo de

empresas inovarem.
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Investimentos em novos equipamentos permitem asesagpa ampliacdo do leque de
produtos oferecidos, bem como o0 aumento de pradatie. Na Tabela 15 foram relacionadas
as empresas que citaram investimentos em novopaygentos, bem como a quantidade de

citacOes observadas ao somar-se os trés periodisadns.

Tabela 15 — Novos equipamentos em 2005, 2006 e 2007

Empresa Novos Equipamentos %

Cia Providéncia Ind. E Com, 2 4,08
Cia Gas de Sao Paulo Comgas 1 2,04
Construtora Sultepa 1 2,04
Eletropaulo Metrop. Elet. Sdo Paulo 3 6,13
Eternit S.A. 1 2,04
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 1 2,04
Klabin 8 16,32
Metallrgica Riosulense 4 8,16
MRS Logistica 18 36,73
Porto Seguro S.A. 4 8,16
Satipel Industrial S.A. 3 6,13
WEG S.A. 3 6,13
Total 49 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Entre as empresas estudadas, percebe-se na Tdhetpe 12 empresas relatam
investimentos em novos equipamentos, e em 10 eagpré® foram encontrados relatos. As
empresas com maior quantidade de relatos de imasstios foram: MRS com 18, Klabin com
8, Metalurgica Riosulense com 4, Eletropaulo, $h&pWeg com 3 referéncias cada. A MRS
representa 36,73%, seguida pela Klabin com 16,32%,referéncias de investimentos em

Novos equipamentos.

4.3.10.1Referéncias a utilizacdo de novos equipamentos

Trecho extraido do Relatério da Administracdo dasbotora Sultepa referente ao
periodo de 2007 destaca a aquisicdo de novos eggiipas com vistas a modernizacdo do

parque industrial e operacional.

Outro destaque importante no final de 2007 foi widindas negociacdes para
aquisicdo de novos equipamentos; ja realizados @d8,2com a finalidade de

modernizar o parque industrial e operacional, atameio a qualidade dos servigos
executados e conseqiientemente a rentabilidadd s (Sultepa, 2007).

Com a instalacdo de equipamentos Unicos e dealtferacdo na America Latina a Cia

Providéncia pretende ampliar sua capacidade pradeath cerca de 30%.

Adquirimos e instalamos nossa nona linha de pranwgi ndotecidos em nosso
parque em S&o José dos Pinhais, com inicio degfrepaevisto para abril de 2008.
A nova linha, que exigiu investimentos de R$ 11(hdds, tem capacidade para
produzir 15.000 toneladas/ano. Esta nova maquieajltima geracao Reicofil 4,
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Unica na América Latina, sera direcionada prigataente a producdo de
descartaveis médicos (Cia Providéncia, 2007).

A Eletropaulo menciona investimentos em novasdiegias em equipamentos de
medi¢cdo e em equipamentos de rastreamento deefqmt@tende maior agilidade e eficiéncia

no atendimento.

(...) adocdo de novas tecnologias em equipameetosediicdo (Eletropaulo, 2006;
2007).

Contribuiram para este resultado a implantagdastensa de rastreamento de frota
(GPS) em 777 veiculos, que possibilita maior agdi e eficiéncia no atendimento
aos clientes (Eletropaulo,2006).

A previsao de lancamento de novas maquinas panarda da capacidade produtiva
descrita pela Eternit: “O programa de investimemasEternit prevé o lancamento de novas
maquinas de producéo de fibrocimento. Cada macuinzentara a capacidade de producgéo
entre 10% e 15%, a dependermdix de produtos” (Eternit, 2006).

A ampliacdo do numero de aeronaves e renovactotddoram descritas pela Gol no
relatério do ano 2007 e espera reduzir os custesaojnais e melhorar a qualidade dos

Servicos.

Ainda, ao final do ano, anunciamos a ampliacdo asso plano de renovacéo de
frota e assinamos um novo contrato para a aquisledmais 40 aeronaves para
entrega entre 2012 e 2014. (...)O acordo, que aanmemumero de aeronaves
encomendadas de 121 para 161, faz parte da nd#szapide reduzir os custos com
a operacdo de uma frota padronizada e melhoraraidgde de nossos servigos
(Gol, 2007).

A Klabin menciona a instalagdo de novos equipaosenisando incremento de
qualidade e produtividade. “Na Unidade de NegécawoS Industriais foram instalados
equipamentos de Uultima geracdo, que permitem aupéodde sacos de papel colado-
valvulados de maior qualidade e com maior prodidige” (Klabin, 2007).

A MRS instalou novos equipamentos que auxiliamoanunicacdo das funcdes
operacionais, apds obter autorizacdo da ANATEL:MRS foi autorizada pela ANATEL a
executar o Servico Limitado Moével Privado — SLMHMherando o uso dos canais de
radiofrequiéncia” (MRS, 2007).

Os investimentos em novos equipamentos relatadmsexgam como beneficios a
modernizacdo do parque produtivo, ampliacdo dactdg@ade produtiva, melhor atendimento
aos clientes, produtos tecnologicamente melhoradwshoria de comunicacdo, além da

expectativa de aumento da rentabilidade.
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4.3.11 Treinamento

Quando as empresas implementam novas tecnologememise necessarios
investimentos em treinamento para habilitar os eggmos da empresa a obtencdo de
conhecimentos necessarios a correta operacdo daldg@a. A Tabela 16 apresenta a
quantidade de citagBes de treinamentos evidenciaokaselatorios das empresas de capital

aberto componentes da amostra.

Tabela 16 — Investimentos em treinamento 2005, 20662007

Empresa Treinamento %
Acos Villares 1 1,49
Banco Indusval 1 1,49
Banco Itad 3 4,48
Banco Nordeste do Brasil 2 2,99
Cia Providéncia Ind. E Com, 1 1,49
Cia Gés de Sao Paulo Comgas 1 1,49
Construtora Sultepa 2 2,99
Eletropaulo Metrop. Elet. S&o Paulo 7 10,45
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 6 8,96
Klabin 2 2,99
Mahle-Metal Leve S.A. 3 4,48
Metallrgica Riosulense 2 2,99
MRS Logistica 10 14,92
Porto Seguro S.A. 12 17,90
Satipel Industrial S.A. 2 2,99
Teka S.A. 9 13,42
WEG S.A. 3 4,48
Total 67 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Para investimentos em treinamento apenas 5 empné@sagpresentaram relatos, as
demais 17 apresentaram pelo menos um registroré®$peériodos analisados. Os destaques
em quantidade de citacdes, segundo a Tabela 1@Psé#m: Seguro com 12, MRS com 10,

Teka com 9, Eletropaulo com 7 e Gol com 6 refeg&naiinvestimentos em treinamento.

4.3.11.1Citac¢des de investimentos em treinamento

A empresa Acos Villares enfatizou investimentos apatesenvolvimento das
competéncias de lideranga, atualizacdo tecnolégicdesempenho funcional, além da
implantacéo de programa de gestéo.

Com base no planejamento estratégico de recursosrtos, foram ministrados

programas de educacdo, treinamento e desenvohomddgeu-se énfase ao
realinhamento das competéncias de lideranca frastenovas estratégias dos
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negoécios, bem como, foram desenvolvidos projetsa pasegurar a permanente
atualizagao tecnoldgica e desempenho mais efetis@dmpeténcias funcionais em
todos os niveis da organizacdo, com respaldo dgrara de gestdo por
competéncias (Acos Villares, 2005)

O Banco Indusval apresentou registro do numergatéicipacdes e de horas de
treinamento por participante: “O treinamento decfanarios foi intensificado, e alcancou 270
participacbes e 1.169 horas/participantes” (Banmtugval, 2006). Os treinamentos para
qualificagdo dos colaboradores sao direcionados f&bnstrutora Sultepa aos niveis
administrativos, gerenciais e operacionais.

O Departamento de Treinamento, com objetivo dengbranivel de exceléncia,

continua proporcionando cursos em niveis admitigt®, gerenciais e
operacionais, visando qualificar seus colaborad@ekepa, 2005).

O Banco Ital apresentou numeros que indicam e&olm@ quantidade de recursos
empregados em formacéo, treinamento e desenvoltomea grandeza de aproximadamente

10 milhdes por ano.

Além disso, foram investidos (58milhdes em 2005;n@ithdes em 2006) R$ 79
milh6es em programas de formacao, treinamento engelvimento (Banco Itad,
2007).

O Banco Nordeste ofereceu em 2007 treinamentoQ2&tade seus colaboradores com
possibilidade de atuacdo em educacao formal ouspiamfal. Sdo referenciados pelo Banco
Nordeste a manutencdo do programa de educacao ratwvpocom oferecimento de
oportunidades em cursos de pos graduacdo, espacé#d, MBA, até mestrado, além de

vagas em salas de aula e cursos a distancia.

Durante o ano de 2007, participaram de treinameh@69 funcionarios,
representando 92% do total de colaboradores. Forais de 26 mil oportunidades
de treinamento nas duas linhas de atuacéo: edut@odal e educacéo profissional
(Banco Nordeste, 2007).

Em 2005, 152 funcionarios ingressaram no ensin@rsupmediante acesso ao
Investimento Educacéo, proporcionado pelo ProgrdenBducacédo Corporativa do
Banco. Para os eventos de pds-graduagdo, o BNBiopou a iniciagdo de 80
funcionarios em programas de especializacdo, 8pregramas de MBA e 10 em
programas de mestrado, totalizando 177 novas opdades. Foram
disponibilizadas 8,9 mil oportunidades de treinatme&m sala de aula e 5,1 mil em
cursos a distancia (Comunidade Virtual de Aprergbna), totalizando 14 mil
oportunidades de treinamento profissional, numaiandd 3,2 oportunidades por
funcionério durante o periodo (Banco Nordeste, 2005
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A Comgas concede treinamento, bolsas de estuds [J&A em parceria com
Universidades, com subsidios dos valores do cucsmeessao de empréstimos para segundo

grau, graduacao e especializacao.

A Comgas investe fortemente na capacitagdo profiaside seus empregados. Em
2005, foram destinados R$ 2,3 milhdes num totad@642 horas de treinamento.
Reforcando o compromisso com o estimulo ao estadocederam-se 7 novas
bolsas para o MBA em Energia, em parceria com a (I8fversidade de S&o
Paulo), com subsidio de 80% do valor do curso. Adésao, foram concedidos 22
empréstimos para custeio de MBA e Pds-graduacaé bolsas de estudo para
segundo grau profissionalizante e graduacéo (Coragas).

A Eletropaulo informa em seus relatorios que mantérramentas proprias para
treinamento de seus colaboradores e que investeulira de aprendizagem, gestdo do
conhecimento organizacional, desenvolvimento derdidcas e analise das rotinas de trabalho

e seguranca. As mudancas em processos e sisteigas éseinamento de pessoal e é descrito
pela Eletropaulo.

Em 2007, 1,7 mil colaboradores foram treinados fexsamentas do Apex
(Eletropaulo, 2007).

Para proporcionar esse desenvolvimento, a AESdpletiio investe continuamente
na consolidagdo da cultura de exceléncia, em ajzagein e atualizagbes
constantes e em gestdo do conhecimento organizhdigletropaulo, 2005,2006,
2007).

O programa, que ao final de 2006 contava com 78rehdores treinados, consiste
em desenvolver liderancas, treinar os colaboradmaes observar continuamente a
atuacao de seus colegas e assim estimular a araligdogo sobre as rotinas de
trabalho (Eletropaulo, 2006).

Para a mudanca dos processos e sistemas estdotsgnddos mais de trés mil
funcionarios da Companhia, além de 600 parceirtetr(paulo, 2006).

Com a instalacdo de novos equipamentos de congdmicasoftwarede analise de
dados houve a necessidade de realizacéo de treitades colaboradores da MRS.
Inicio dos treinamentos dos equipamentos do sistenaomunicacdo moével de

dados e voz e do software de andlise dos dadododamotivas, visando a

preparacédo dos colaboradores da MRS para o inécigpdracdo, em 2008 (MRS,
2007).

Treinamentos para equipe comercial dos novos pvedia empresa foram relatados
pela Teka: “equipes comerciais em constante treenéonpara fazer face a adequacéo do
portfélio de produtos e langcamentos de novas celEqd eka, 2007).

A necessidade de adequacdo do portfélio de predatdancamentos de novas

colegdes, a instalacdo de novos equipamentosofgvares a cultura de formacgdo e
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desenvolvimento profissional, o desenvolvimento giessoas com fungdes operacionais e de
lideranca sdo motivos relatados pelas empresapar@stimento em treinamento para seus

empregados.
4.3.12 Efetividade percebida da inovagao

A efetividade percebida da inovacdo pode ser eidandomo a expectativa em
relacdo a implementacéo de uma inovacao e sexgstatativa foi ou ndo atingida. Na Tabela
17 sao quantificadas as evidéncias de efetividadsepida por inovagbes implementadas nos

relatérios da administracdo das empresas que camesgia amostra.

Tabela 17 — Efetividade percebida da inovagcdo em @B, 2006 e 2007

Empresa Efetividade percebida %

Acos Villares 3 11,11
Banco Nordeste do Brasil 1 3,70
Cia Providéncia Ind. E Com, 2 7,41
Cia Gés de Sao Paulo Comgas 2 7,41
Eletropaulo Metrop. Elet. S&o Paulo 4 14,81
Gol Linhas Aéreas Inteligentes 2 7,41
Klabin 2 7,41
Mahle-Metal Leve S.A. 2 7,41
MRS Logistica 1 3,70
Teka S.A. 2 7,41
Totvs 2 7,41
WEG S.A. 4 14,81
Total 27 100,00

Fonte: dados da pesquisa.

Nota-se que 12 empresas apresentaram indicios eléviddde percebida na
implementacéo de inovacgfes. As empresas que sdesh foram: Eletropaulo e Weg com
4 registros cada, e Acos Villares com 3 evidéncdxserva-se na Tabela 17 que os relatos de

efetividade percebida da inovagéo apresentam-sédiglos entre as empresas.

4.3.12.1Citacdes de efetividade percebida da inovacéo

A Acos Villares atribuiu crescimento da receitaulétp, melhoria dos precos meédios
dos produtos, melhoria na qualidade dos materi@duzidos e liderangca em tecnologia no
ano de 2007, aos beneficios de produtos mais ndleseEnvolvidos por meio de pesquisa e

desenvolvimento.
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A receita liquida cresceu 10,6% em relacdo a 2066eficiada pelo enobrecimento
da linha de produtos e disponibilizacdo de prodetm® maior valor agregado,
resultado dos investimentos em pesquisa e desemesito (Acos Villares, 2007).

Contribuiu significativamente para a melhoria dascps médios dos produtos
exportados, a melhoria da qualidade dos cilindrosdyidos, resultado dos
trabalhos desenvolvidos pelo Centro de Desenvohimale Cilindros (CDC)

(Acos Villares, 2007).

Os projetos desenvolvidos pelo CDC estdo trazeondorago dos anos excelentes
resultados, e permitindo & Companhia manter-se coma das lideres em
tecnologia neste segmento (Acos Villares, 2007).

O Banco do Nordeste referencia como resultadosgfass implementadas o aumento
no numero de correntistas como resultado do proceksamado de bancarizacdo pela
instituicao.

Ao final de 2007, a quantidade de correntistas dancB aumentou
significativamente, em especial as contas simplifics, como parte do processo de

“bancarizacdo”, que passaram de 235 mil, ao fied2@06, para 288 mil (Banco do
Nordeste, 2007).

O aumento da capacidade produtiva foi o benefiei@ebido pela Cia Providéncia,
com a instalacdo de nova linha de producdo e maagéao de utilizacdo da capacidade
instalada.

em funcédo dos investimentos realizados, a compadalizem 2008 um aumento de
15.500 toneladas na producdo, coma entrada emag@merda nona linha de
producéo (9.000 toneladas) e a utilizagdo pleaacapacidade da Isofilme (6.500
toneladas) (Cia Providéncia, 2007).

Economias em materiais e servicos e melhor adéqudg rede de fornecimento as
necessidades dos clientes foram os beneficioadesipela Comgas com a implementacao do
projeto RIC — Redes Integradas de Calcadas.

Além de representar uma economia em materiaisvegcesy 0 Projeto RIC também
permitiu uma melhor adequacdo da prépria rede dap@onhia as necessidades

especificas de seus clientes residenciais - que#inanda por menores volumes -,
melhorando a eficiéncia das operacdes (Comgas,)2006

A Eletropaulo reporta a conclusdo de 41 projetesedvolvidos pelo seu centro de
P&D no ano de 2007. Em 2006 apresenta aumento aufpridade que proporcionaram
incremento de receitas que superam R$10 milhdes.

Em 2007, 1,7 mil colaboradores foram treinadosfagamentas do Apex e foram
concluidos 41 projetos desenvolvidos com a metgimkiletropaulo, 2007).

As estratégias e metodologias desenvolvidas em po@orcionaram ganhos de
produtividade e financeiros, refletidos numa redugB custos e aumento de
receitas que superam R$ 10 milhdes. (Eletropalio7 R
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Os trabalhos relacionados a tecnologia da infofimagpssoftwaresinstalados e no
sistema de reserva renderam a Gol economia estiemd@$ 6 milhdes anuais com cortes de
despesas.

O trabalho de avaliacdo dos softwares instalado¥R@, o desenho da solugéo
para a sustentacao dos sistemas e a contrata¢éofd# outsourcingfoi realizado

no prazo de sete meses, a0 mesmo tempo em quérse dma nova solucado para
0 sistema chave para uma empresa aérea, seu sdtemservas. As mudancas

introduzidas na VRG propiciaram a companhia umag&d de despesas da ordem
de R$ 6 milhdes anuais (Gol, 2007).

Os beneficios dos investimentos em pesquisa endasenento sdo apontados no
relatorio da administragdo da Klabin: “O rendimedss florestas medidas em toneladas de
celulose que se pode obter por hectare de flopdatdada, com crescimento ano a ano em
decorréncia dos investimentos em pesquisa e ddseneato” (Klabin, 2007).

A reducéo no Custo dos Produtos Vendidos (CPVbrdeate de investimentos em
atualizacao tecnologica caracteriza a percepcadeosficios de inovacdes implementadas
pela Teka.

O CPV importante indice desta industria teve urdag&o nominal de 9,2 % o que
decorre principalmente de reducdo de custos e tim@#tos destinados

principalmente a atualizacdo tecnoldgica e de migleao parque fabril (Teka,
2007)

A Totvs atribui seu crescimento empresarial a sig@id de empresa de sistemas e
ampliacdo operacional: “Este crescimento significaadvém da compra da RM Sistemas, da
expansao das operacdes da TOTVS-BMI, negocio deuttonia em gestdo, e incremento na
entrega de servicos relacionados a implementacé&oftiearé (Totvs,2007).

A introducéo de novos produtos tem garantido @pecdo de mercado para a Weg:
“Nossa grande presenca no mercado brasileiro deresoelétricos tem sido reforcada com a
introducé@o de novos produtos complementares e camegracdo em sistemas de elevado
valor agregado” (Weg, 2007).

Em sintese, os beneficios percebidos com a implexp@&o de inovagdes e registrados
pelas empresas pesquisadas sao: crescimento da fepeda, melhoria dos precos médios
dos produtos, melhoria na qualidade, aumento nceraiate clientes, aumento na capacidade
produtiva, melhor adequacéo as necessidades @ogeslj economia nas despesas, eficiéncia
produtiva e aumento dearket share

Os resultados mostram que os relatos sobre inesat@o se apresentam de maneira
homogénea nos relatérios de administracdo das eagpreEm apenas uma das empresas foi

aberto topico de inovacbes com o intuito de divudgpuelas implementadas na empresa. Esta
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observacdo é correlata com Colauto e Beuren (208%),que os autores pesquisaram
informacgdes estratégicas nos relatorios de empdeseapital aberto.

No decorrer deste tdpico foram estudados os ralatda administracdo e o relatorio
das principais patentes, marcas comerciais e frasqlas empresas brasileiras de capital
aberto que responderam ao questionario proposte egnstituem amostra multisetorial da
pesquisa. O periodo de analise compreendeu 0280652006 e 2007.

4.3.13 Sintese das inovacgdes tecnoldgicas e acdes inovadavidenciadas nos RA das

empresas

Com base nos resultados alcancados na anéliseideneacdo de inovacdes nos
relatorios de administracdo das empresas multiaetoapresentam-se no Quadro 10 as cinco

empresas destaques para cada um dos itens estudados

Fatores de Destaque 1 Destaque 2 Destaque 3 Destaque 4 Degiaq
inovagbes
Marcas nacionais| Acos Villares Teka Klabin Ital VEOt
Marcas Teka Weg Klabin Acos Villares Totvs
internacionais
Patentes Mahle Weg Acos Villares Eletropaulo Teka
Inovacdes Porto Seguro Gol Totvs Eletropaulo Comgas
MRS; Weg
Inovacdes Weg Porto Seguro Mahle Riosulense
produtos Totvs
Inovacdes MRS Banco Nordest¢ Klabin Gol Weg
processos
Inovacdes Weg MRS Klabin Mahle
organizacionais Eletropaulo
Inovacdes Gol MRS Weg Comgas
mercadoldgicas Totvs
Fontes pard Mahle Weg Eletropaulo Klabin
realizacdo de Totvs Riosulense
inovacdes MRS
Porto Seguro
Parcerias MRS Acos Villares Eternit
universidades/
centros pesquisa
Sistemas de MRS Weg Sultepa Porto Seguro
informacéo Gol
Novos MRS Klabin Riosulense Eletropaulo;
equipamentos Satipel; Weg
Treinamento Porto Seguro MRS Teka Eletropaulo Gol
Efetividade Eletropaulo Acos Villares
percebida Weg

Quadro 10 — Empresas destaques nos fatores de ingéia em R.A.
Fonte: dados da pesquisa.
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Verifica-se no Quadro 10, que 17 empresas foramagess para 0S aspectos
relacionados a inovagdo estudados. Em relacdo extaspde protecdo comercial, a Acos
Villares, Teka e Mahle foram destaques em marca&somas, internacionais e patentes
respectivamente.

Quanto a tipologia das inovacdes, a Porto Segefieranciou maior quantidade de
inovacdes; a Weg se destacou em inovacbes de pso@ubrganizacionais; a MRS em
inovacdes de processos; e a Gol em inovacOes aegammais.

A Mahle Metal Leve foi a empresa que mais refemntontes para implementacéao de
inovagdes; a MRS Logistica destacou-se pelo esib@nto de parcerias com universidades
e centros de pesquisa e juntamente com a Gol esstimentos em sistemas de informacao.
Novamente, a MRS foi destaque na implementacamdesnequipamentos. As referéncias a
treinamentos foram destaques na Porto Seguro; movagéo foi relatada como efetiva
principalmente pela Eletropaulo e pela Weg.

Realizou-se também estudo que considera se a eargpessentou ou ndo o item de
inovacao e obteve-se a quantidade média de itemsodacdo referenciados pelas empresas.

Os resultados da analise séo apresentados no Quiadro

— [%2]
5 S| © So| 8| §| Sow| S|
2SSl 8| ERoRARSRS| L BolRS E| EEE 8|20
SESE| 5| SRSRARERS| CcCEEBS S58|C|ES
soE| S| 558cSe| SEsmokz| €BE|5|Ss
pos SEE| §| 212852828122 P58RBERE| ~mdl 2|58
2005(S |S |S |[N|N|S | S| S| N| N|] N| N| s| N| 7
2006|S [S |S [N |S | S| S| N| N| S| s| N N N 8
Acos Villares | 2007|S |S |S |N | S | S| N| N| N| S| s| N| N| s 87,67
2005(S [N [N |N |N [N |[N |S [N |N|NJ|NJ|N|N 2
Banco 2006| S N N N |S N N | S N N | S N| S N 5
Indusval  [2007|S |N |N |N [N [N [N [N |N [N |[S[N|N|N 2 3,00
Banco Itag 12005/S |N N [N [N |N [N [N [N [N |N|[N|[S|N 2
Holding |2006/]S |N |N |N |N [N |[N |S [N|N|N|N|S|N 3
Financeira |2007|S |N |N |N |S |N [N |[S | N|N[S| N| S| N 53,33
Banco |2005/N N N |N |S |S |S | N|N|N|[N|N|S|N 4
Nordeste do | 2006| N N N N S S S S S N S N N N 6
Brasil S.A. [2007/N [N [N |N |S |S |S | S| S| N| N| N| S| s 75,67
2005N [N [N |N |N |N |N [N |N |N [N [N [N [N q
Cia 2006|S [S |[N [N |N |N|N|[N|N|N|N|S|[S|N 4
Providéncia [2007|S |S |N [N |S | S| S| N| S| N| s| s| N| s %,50
Cia Gas de |2005/N [N [N |S |S |S |IN|S | S| N| N| N| S| s 7
S&o Paulo [2006)N |N |N |N |S |S [N |S | S| N|N| S| N| S 6
COMGAS [2007|N [N |N |S |S [N |[S [S| N| N| N| N| N| N 4 5,67
Construtora [2005|N [N [N |N [N |S |S |[S | N|N| S| N| S| N 5
Sultepa [2006/N [N [N [N [N |N [N [N [N [N [N [N [N [N q
2007|/N [N [N |N |N [N [S |S [N | N |N|S | S|N 4| 4,550
Quadro 11 — itens de inovacao com base nos R.A. continua...

Fonte: dados da pesquisa.
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...continuacao

Eletropaulo | 2005| S N |S S |N|S S S S N| S N| S S 10
Metrop. Elet. | 2006)S |N |S |S | S | S| s| s| s| Nl s| sl s 9 12
SéoPaulo 5007s [N |s |s |s | s | s| s| s| N s| s o o 12,33
2005| S N N N N S S S N N N N N N 7\
2006| S N N N N N S S N N N N N N 3
Eternit S.A. | 2007| S N N N N S N S N S N S N N 54,00
Ez Tec |2005/N |N |N [N |N |N |N [N |N [N N [N |N [N q
Empreend. |2006|S N N N N N N N N N N N N N 1
participagfes| 2007| S N N N |S N N S N N N N N N 3 2,00
Finansinos | 2005/N [N N |N |N |N [N |[N |N [N |N [N [N |N 0
Financiamentp2006| N N N N N N N N N N N N N N Q
Investimentos 2007| N N N N N S N S N N N N N N 2 2,00
Gol linhas 12005|S |S |N |S |N | S | S| S| N| N| S| N| S| N 8
aéreas 2006| S S N S S S S S N N S N S S 10
Inteligentes | 2007| S S N S S S S S N N S S S S 19,67
Haga S.A. |2005\N [N |N |N |N |N |N |N |N [N [N [N [N |N
IndUstria e | 2006\ N N N N N N N N N No | N N N N q
Comércio |2007| N N N N N N N N N N N N N N g 0,00
2005| S S N N S S S S S N N S N N 8
2006| S S N N S S S N N N N S S S 8
Klabin 2007|S S N S S S S S S N N S S S 19,00
2005| N N S N S S S S S N N N S N 7
Mahle-Metal | 2006 N N S N S S S S S N N N S N 7
Leve S.A. |2007|N N S S S S S S S N N N S S .67
2005| N N N N S S S S S N S S S N 8
Metaltrgica | 2006 N N N N S S S S S N N N S N 6
Riosulense | 2007| N N N N S S S S S N N S N N 66,67
2005| S N S N S S S S S S S S S S 12
MRS 2006| S N N S S S S S S N S S S N 10
Logistica S.A| 2007| S N N S S S S S S N S S S N 1,67
2005| N N N S S S S S S N N N S N 7
Porto Seguro| 2006| N N N S S S S S S N S S S N 9
S.A. 2007|S N N S S S S S S N S S S N 18,67
2005 N N N N N N N N N N S N N N 1
Satipel 2006)S |N |S |S [N | S | S| S| N N|] N|] S| S| N 8
Industrial S.A.| 2007| S N S S N S S N S N N S S N 8,67
2005| S S S S N S S S S N S N S S 11
2006| S S S N N S S S S N N N S N 8
Teka 2007|S S S N S S S S S N N N S S 10,67
2005| S N S S S S S S S N N N N N 8
2006| S N S N S N N S S N N N N S 6
Totvs 2007|S S S N S S S S S N N N N S .67
2005| S S S S S S S S S N S S S N 12
2006| S S S N S S S S S N S S S S 12
Weg S.A. |2007|S S S N S S S S S N S S N S 11,67
Numero de empresads |7 8 11| 17| 18| 17| 20| 13 3 14 12 17 12
Participagdo (%) |68,2|31,8/36,4/50 | 77,3 81,8/77,3/90,9/59,1|13,6|63,6|54,6|77,3| 54,6

Quadro 11 — Itens de inovacdo com base nos R.A.
Fonte: dados da pesquisa.

Para agrupar as empresas de acordo com a quantiéadeens de inovacoes

apresentadas, e considerando-se que foram 14 agjesstabeleceu-se que as empresas com
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até 4,99 itens de inovacdes sdo consideradas eampoEsn pouco potencial inovador.
Empresas com numero de itens médio de inovacae énte 9,99 sdo consideradas
medianamente inovadoras e aquelas com numero nadédioovacdes entre 10 e 14 sao
consideradas potencialmente inovadoras.

Com base nos dados do Quadro 11 pode-se estabedeoaanking de inovagao das
empresas de capital aberto. Para estabelecimem@dia foram desconsiderados os periodos
em que nao foram publicados relatorios de admagéty. Os resultados sdo apresentados na
Tabela 18.

Tabela 18 —-Ranking das empresas com base na média dos itens de in@apor periodo
apresentados nos R.A.

Média de Itens de Inovagao Média de itens de

Empresas por periodo inovacgédo interpolados
Weg S.A. 11,7 10
Eletropaulo Metrop. Elet. Sdo Paulo S.A. 11,3 9,66
MRS Logistica S.A 10,7 9,16
Gol linhas aéreas Inteligentes 9,67 8,29
Teka 9,67 8,29
Klabin 9 7,73
Porto Seguro S.A. 8,67 7,45
Acos Villares 7,67 6,61
Mahle-Metal Leve S.A. 7,67 6,61
Totvs 7,67 6,61
Metallrgica Riosulense 6,67 5,77
Cia Providéncia Industria e Comércio 6,5 5,63
Banco Nordeste do Brasil S.A. 5,67 4,93
Cia Gas de S&o Paulo COMGAS 5,67 4,93
Satipel Industrial S.A. 5,67 4,93
Construtora Sultepa 4,5 3,94
Eternit S.A. 4 3,52
Banco Itall Holding Financeira S.A. 3,33 2,96
Banco Indusval 3 2,68
Ez Tec Empreendimentos e participacdes 2 1,84
Finansinos S.A. Crédito Financ. Investimentos 2 1,84
Haga S.A. Industria e Comércio 0 1

Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 18, observa-se que as empresas poteantal mais inovadoras sdo Weg,
Eletropaulo e MRS Logistica. As empresas mediantariaavadoras sdo Gol Linhas Aéreas,
Teka, Klabin, Porto Seguro, Agos Villares, MahletMé eve, Totvs, Metalurgica Riosulense,
Cia Providéncia, Banco do Nordeste, Cia Comgas,atpe&. As demais, podem ser
consideradas potencialmente pouco inovadoras dd@com as evidéncias apresentadas nos

relatérios de administracédo e no que se referége@usde inovacao pesquisados.
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4.3.14 Ranking geral de inovagdes

Visto que foram obtidos doisankings de empresas com base nas inovacdes
identificadas(um para o levantamento e um para a analise dewo), a Tabela 19 unifica
0S mesmos através da média dos valores obtidogetpdlacdo dos dados para as empresas

estudadas.

Tabela 19 —-Ranking dos aspectos de inovacdes

Empresa Rankingl - % adequacdo aosRanking2 — média dos itens Ranking de inovacédo
aspectos de inovacactrvey— de inovacdo — evidenciacdaeral (média  dos
dados interpolados — dados interpolados rankings 1 e 2)
interpolados

Weg 10,0 10,0 10,0

Teka 6,79 8,29 7,54

Gol Linhas Aéreas 6,15 8,29 7,22
Eletropaulo 4,22 9,66 6,94

Mahle Metal Leve 6,66 6,61 6,63
Comgas 7,39 4,93 6,15

Totvs 5,14 6,61 5,87

MRS Logistica 2,55 9,16 5,85

Klabin 2,84 7,73 5,28

Satipel 5,62 4,93 5,27

Acos Villares 3,62 6,61 511

Cia Providéncia 4,40 5,63 5,01

Ital 6,45 2,96 4,70
Sultepa 5,14 3,94 4,54

Porto Seguro 1,02 7,45 4,23
Banco Nordeste 2,48 4,93 3,71
Metal. Riosulense 1 577 3,38
Eternit 3,06 3,52 3,29

Banco Indusval 3,61 2,68 3,15

Ez Tec 2,75 1,84 2,30
Finansinos 2,68 1,84 2,26

Haga 1,80 1 1,40

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 19 permite a visualizacdo das empresanp@lmente mais inovadoras com
base no levantamento csurvey e analises de conteudo. Percebe-se que as empresas
potencialmente mais inovadoras sao: Weg, Teka, L@ilas Aéreas, Eletropaulo, Mahle-

Metal Leve e Comgas.

4.4 COMPARACAO DE ITENS DE INOVACOES ENTRE EMPRESAS RESISADAS
E EMPRESAS CONSTRUTORAS
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Para realizacdo de comparacfes entre os dadodatiariceda administragédo, foram
selecionadas como amostra as empresas do setayndgucdo, inclusas as empresas de
construcdo civil, construcdo pesada, engenhariguttbra e intermediacdo imobiliaria, ou
seja, uma amostra nao probabilistica e intencioRakam identificadas 34 empresas

construtoras de capital aberto, conforme Tabela 20.

Tabela 20 — Amostra das empresas construtoras daggpiisa

Empresa Segmento de atuacdo
1 - Abyara Planejamento Imobiliario S/A Construcaal

2 — Agra Empreendimentos Imobiliarios S/A Constouc#il

3 - Azevedo e Travassos S/A Construcéo pesada
4 - Brascan Residencial Properties S.A Construcéo civil

5 — Brasil Brokers Construcéo pesada
6 - Camargo Corréa Construcéo civil

7 — Company S.A Construcéo civil

8 - Cimob Participacdes S.A Construcéo civil

9 - Construtora Adolpho Lindenberg S.A Construcg&o c
10 - Construtora Lix da Cunha S.A Construcédo pesada
11 - Construtora Sultepa S.A Construcédo pesada
12 - Construtora Better S.A Construcéo pesada
13 - Construtora Tenda S/A Construcéo civil
14 — CR2 Empreendimentos Imobiliarios S/A Constougil

15 - Cyrela Brazil Realty S.A

16 — Even Construtora e Incorporadora
17 — Ez Tec Empreend. Participacdes S/A
18 - Gafisa S/A

19 - Helbor Empreendimentos S/A

20 - Inpar S/A

21 - JHSF Participactes

22 — Joao Fortes Engenharia S/A

23 - Klabin Segall S.A

Construcéo civil
Construcéo civil

Constraigdio
Construcéo civil
Construcéo civil
Construcéo civil
Construcéo civil
Construcéo civil
Construcéo civil

24 — LPS Brasil Consultoria de Imoéveis Intermedaaipdobiliaria
25 - Mendes Junior Engenharia S.A Construcéo pesada
26 — MRV Engenharia e Participacdes S/A Constrepab

27 — PDG Realty S/A Emp. E Participacfes Constregdb

28 - Rodobens negdcios Imobiliarios S.A Construgjéid

29 — Rossi Residencial S/A Construcéo civil

30 - Sergen Servicos Gerais de Eng. S.A Constreigdo

31 - Sondotécnica Engenharia de Solos S.A Engenbansultiva
32 - Tecnisa S/A Construcéo civil

33 - Tecnosolo S.A. Engenharia consultiva
34 — Trisul S/A Construcéo civil

Fonte: adaptado de www.bovespa.com.br.

A Tabela 20 apresenta a amostra das empresasutoresrda pesquisa, composta por
34 empresas: atuantes no setor da construcao (Blvilempresas), construcdo pesada (5
empresas), engenharia consultiva (2 empresasgeniatliacdo imobiliaria (2 empresas), de
capital aberto e com agles negociadas na Bolsaldeeg de S&o Paulo (Bovespa).

Com o intuito de atender ao terceiro objetivo edmecdesta pesquisa, “comparar as

inovacdes implementadas em empresas de capitatoaleerempresas construtoras”,



141

apresentam-se os itens de inovacdo identificadass rettorios de administracdo das

empresas.

4.4.1 ltens de inovacédo evidenciados pelas empresas cougiras

Os segmentos de atuacdo de construcao civil, cg@stipesada, engenharia consultiva

e intermediacdo imobiliaria, neste trabalho, tidasno construtoras em funcdo de sua

proximidade na cadeia produtiva. Os dados dos dengovacao evidenciados nos relatorios

das empresas construtoras sdo apresentados nmQaadr

2} . %) o o (%) n . % 8
IR IEIR IR IR I
g|e|gl g g| ¢| 2|z|5 |E| 8|2l 8|S 8
Empresas | Ano| c|E|a| E| a| a| O| = | |S5| ®w|lao| | W|&| =
2005 S [N/ N[ N| N| N| N| N|] N| N[ N[ N| N|] N| 1
2006 S [N/ N[ N| N| N| N| s| N[ N[ N| N N| N[ 2
Abyara [2007] S [N[N| N[ N| N[ s| s[ s N Sf N N N & 350
2006 N [N|N[ N| N| N/ N| N|] N|[N[ N[N N| NJ O
2006 S| N[ N[ N| s| N| s|] s| Nf N NN N N N 4
Agra  [2007] SN[ N| N| N| s| s| s[ N[l N NJ. N N N 4 267
2006 S| N[ N[ N| s| s|] s|] s|] s§f N N N N N &
2006 S| N| N[ N| N| N| N| s| N[ N N| N s| N 3
Brascan [2007] S [N N| N| S| N| S[ s[ Nf, N N|, N s N 5 467
20056| S| S| N[ N| s| s| NJ] sf NN N N N N § &
Camargo | 2006| S | S| N| N S S S S S N N N N N 7
Correa [2007] S| S| N[ N| s| s| N[ sf NN N N N N S 6 683
2006 N [N|N[ N| N| N/ N| N|] N|N[ N[N N| NJ O
2006 N [N|N[ N| N| N/ N| N|] N|[N[ N[N N| NJ O
Cimob [2007| N [N|N| N| N| N| N| N| N[ N| N[ N| N| N| 0] 0,00
2005/ N [N/ N[ N| N| N| N| N| N|/N[ N[N NI N|J O
2006 N [N|N| S| S| S| N| S| Sf N N N N N 5
Company [2007| S [N| N| S| S| s| s| sf § N N N S$ N 8 650
Construtora 2005 N [N | N| N | S| N| N| N| N| Nl N[ N N| N| 1
Adolfo [ 2006 N [N|N| N| S| N| N| N| N| N| N| N| N| N| 1
Lindenberg| 2007 N [N N| N| S| N| N| S| N| N| N| N N| N| 2 133
2005 N [N| N[ N| N| N| N| N| N| N[ N| N N| N| O
Construtora 2006f S | N| N| N S N S S Nl N N/ N N N 4
tenda [2007] S |N|N| N| S| s| s| s NN N N'v N N 5 450
CR2 2005 N IN|/N| N[ N|N|N|N|N|N NN NI N|O
empreend.[2006) S [ N| N| N| N| S| S| S| NN N N N N N 14
Imobiliarios| 2007 S | N[ N| N| N| S| S| sSs| N N N N N N 4 400
Cyrela | 2005 S [N|N| N| S| S| N| S| N N N N N N 4
Brazil |2006] S | N| N| N| S| N| N| S| N[ N S| N N N 4
Realty |2007] S | N[ N| N| S| N| N| S| N[ N Nl N N/ Nl 3 387
2005/ N [N|N|[ N| S| N| N| N| N| N[ S| Nl N| N| 2
Even |[2006 N [N|/N| N| N| N| S| S| N| N S| N N| N| 3
Construtorg 2007 N [N | N| N| S| S| N| S| N| N N/ N N/ N 3 287
Eztec [2005| N [N/ N|[ N| N| N| N| N| N| N[ N|N[ N| NJ O
empreend| 2006| S | N/ N| N| N[ N[ N| N|] N[ N[ N[ N[ N| N| 1
2007 S |N| N[ N| S| N| N| s| N| N N| N N N |3]|200
Quadro 12 — Itens de inovagdo em empresas constreas continua..

Fonte: dados da pesquisa.
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2005| S

2006| S

2007| S

2005| N

2006| S

2007 S

2005| N

2006| S

2005| N

2006| S

2007 S

2005| N

2006| N

2005| S

2006| S

2007| S

2005| N

2006| S

2005| N

2006 S

2005| S

2006| S

2005| S

2006| S

2007 S

2005| N

2006| N

2007| N

2005| N

2006| S

2007 S

2005| N

2006| N

2007 S

2005| N

2005| N

2007| N

2005| N
2006| N

2007| S

2005| N

2007| N

2005| N

Gafisa

Helbor

Inpar S.A | 2007| S

JHSF

Jodo Fortes 2007| N

Klabin

Segall

MRV

Engenharial 2007| S

PDG Relty | 2007| s

Rodobens| 2007| S

Rossi

Sergen

Tecnisa

Trisul

Azevedo e| 2006| N

Travassos| 2007| N

Construtorg 2006| N

Beter

Construtor
Lix da

Cunha

Construtorg 2006| N

Sultepa
Mendes

Quadro 12 — Itens de inovacdo em empresas constreas

Fonte: dados da pesquisa.
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Junior 2006

_ N |[N|N| N| N|N| N| NJ| N|N| N|N|  N| NJ] O
Engenharia 2007| N [N|N| N[ N| N| N| N| N| N| N| N| N| N| 0] 0,00
2005 S | N| N| N| N| N| N S| N| N| N| N N| N| 2
Sondo- [2006) S | N| N| N| N| N| N S| N| N| N| N N| N| 2
técnica | 2007 S | N| N| N| N| N| N S| N| N/ N| Nl N| N| 2 200
20056 N [N| N| N S N S S| N| N S| N N N 4
Tecno- |2006] N | N| N| N S N S S| N| N N| N N| N| 3
Solo 2007 N [N|N| N| N | N S S| N| N S| N N| N| 3 333
2006 N [N|N| N| N| N| N| N| N| N| N| N| N| N| O
Brasil 2006l N [N N| N| N| N| N| N| N|N| NI Nf] N NJ O
Brokers [2007| S | N| N| N| N| N| N S| NJ| N/ N| N N| N| 2 2,00
2006 N [N|N| N| N| N| N| N| N| Nf N| N| N|] N| O
2006 S | N| N| N| N| N| N S| N| N| N| N N| N| 2
Lps Brasil | 2007| N | N | N| S S S S S NN N § N N N 6 4,00
Numero Empresas 24 | 2| 0| 9| 23| 21 23 31 8 D 14 P2 B b5
Participagéo (%)| 70,6/ 5,9| 0 | 26,5/ 67,6/ 61,8/67,6/91,2| 23,5/ 0 | 41,2/5,9|23,5|14,7

Quadro 12 — Itens de inovagdo em empresas constreas
Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se que nenhuma das empresas construtoeserdap registro de patentes.
Apenas Gafisa e Camargo Corréa apresentam registeyaacionais de suas marcas. Nao
foram encontradas referéncias de parcerias conensnildes para realizacdo de inovacoes.
As empresas do setor de construcdo civil ndo meream investimentos em maquinas e
equipamentos. No setor de constru¢do pesada, estimentos em maquinas e equipamentos
foram referenciados apenas pela Azevedo e TravasSosstrutora Sultepa.

A citacdo da palavra inovagao ocorreu no relatda® seguintes empresas: Company,
Helbor, JHSF, Jo&o Fortes, Klabin Segall, RosstniBa e Lix da Cunha e LPS Brasil, 0 que
corresponde a 26,5% das empresas construtorasti@egie marcas nacionais sdo mantidos
por 24 empresas. Inovagbes mercadoldgicas sdo &scitedas (91,2%) pelas empresas
construtoras e decorrem principalmente da esteatgg empresas de ampliacdo de sua area
de atuacdo geografica através de parcerias commsargnstrutoras e/ou corretores.

Nenhuma das construtoras apresentou-se potencialmeovadora. As empresas
construtoras medianamente inovadoras sao: Helbomp@ny, Camargo Corréa, Klabin
Segall , Tecnisa, Trisul, Jodo Fortes, Rossi e MERgenharia, todas com valores médios de

itens de inovacao entre 5 e 8. As demais apresentarédias entre 0 e 4,99, ou seja, com
pouco potencial inovador.

4.4.2 Comparacao entre empresas multisetoriais e constrotas
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Para efeitos de comparacao entre empresas conatr@a@emais empresas de capital
aberto (multisetoriais), foram transcritas na Tal#l as participacdes (%) para cada um dos

itens de inovacéo estudados e as médias das iresvdaé empresas.

Tabela 21 — Comparacao entre empresas multisetorial construtoras

Média das inovacdes Multisetorial  Construtoras
Média das inovacdes das empresas 6,48 3,86
Média das inovagdes das empresas excluindo-se sasprem totalidade de

valores zerados 6,79 4,24
Itens de Inovacao Participacdo (%)
Marcas nacionais 68,2 70,6
Marcas internacionais 31,8 5,88
Numero de patentes 36,4 0
Inovacéo 50 26,5
Inovacdes de produto 77,3 67,6
Inovacdes de processo 81,8 61,8
Inovacdes organizacionais 77,3 67,6
Inovacdes mercadolégicas 90,9 91,2
Fontes para realizacdo de inovacgfes 59,1 23,5
Parcerias com universidades / centros de pesquisa 36 1 0
Sistemas de informacao 63,6 41,2
Novos equipamentos 54,5 5,88
Treinamento 77,3 23,5
Efetividade percebida da inovacéo 54,5 14,7

Fonte: dados da Pesquisa.

Observa-se na Tabela 21, que as empresas coredrajoresentam menores valores
médios de inovacfes. Pode-se afirmar que estasesa®prsdo potencialmente menos
inovadoras que as empresas de comparacao mulasetor

Esta afirmacdo é correlata aquela descrita porofibldeong e Allen (2006), que
caracterizam a industria da construcdo como seodgopinovadora em comparagdo com
outras industrias.

As empresas construtoras apresentam menores yd®iaovacao para todos os itens
analisados, exceto, marcas nacionais e inovacoesadmogicas. Nota-se que as inovacoes
mercadoldgicas apresentam valores superiores eatréiecia da estratégia das construtoras

de ampliacdo da area de atuacao no territorio nakio

4.5 DESEMPENHO DOS INDICES DE RENTABILIDADE DAS EMPRESA

Nesta secdo apresentam-se os indices de rentdbililis empresas pesquisadas para
0s periodos de 2005 a 20007. Em seguida estudanstacoes entre os itens de inovacdes
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tecnoldgicas apresentados nos capitulos antericoes os indices de rentabilidade das
empresas pesquisadas com a utilizacdo da Analisdtiria de Dados DEA.

4.5.1 Indices de rentabilidade das empresas pesquisadas

Foram calculados os indices de rentabilidade tooyaedpor base as demonstracdes
contabeis publicadas pelas empresas no site daspay&ww.bovespa.com.br). Os indices de
rentabilidade calculados foram: margem operacianakgem liquida, retorno sobre o ativo,
retorno sobre o patrimdnio liquido dos acionistasnarios, lucro por acéo e preco/ lucro.

No Quadro 13 apresentam-se os indices de rentaddélidas empresas pesquisadas nos
anos 2005, 2006 e 2007.

Empresas| Margem Margem liquida | Retorno sobre o | Retorno sobre o | Lucro por A¢éo
operacional * * (%) Ativo (%) patrimdnio (R$)
(%) Liquido (%

Ano o (o] N~ o O N~ Lo (o] N~ o O N~ Lo (o] N~
o o o o o o o o o o o o o o o
o o o o o o o o o o o o o o o
N N N N N N N N N N N N N N N

Acos 13, |15, | 16, [ 9,9 | 12, |12, | 13, |14, |18, |59, |55, |48, | 0,0 |0,0 | 0,0

Villares |44 |55 |58 |7 01 |65 |58 |97 |08 |02 |08 |85 |66 | 763|964

Banco 14, | 16, | 21, |12, |12, |15, |25 |25 |2,7 |14, |16, |16, |06 |08 | 1,0
Indusval | 78 |24 |10 |57 |58 |70 |3 0 2 35 |53 |31 |95 |407 | 552

Banco 40, | 20, | 34, |25, |14, |26, |34 |23 |33 |33, |22, |32, |47 |35 |35
Itau 32 |43 |38 |88 |49 |37 |7 9 6 75 |03 |26 |56 [991] 35

Banco 16, |19, |16, | 7,1 |12, |14, |12 |16 |16 |11, |14, |14, |01 | 0,2 | 0,2
Nordeste | 65 |88 |84 |9 24 124 |5 2 5 40 |06 |15 |80 |330] 526

Providén | 21, |19, | (25|17, |16, |10 |19, |16, | 0,620, |17, |09 |15 |14 |00
cia 67 |62 |5 |65 |80 |2 08 |39 |7 08 122 |9 97 | 500 | 609

Comgas | 16,|17, |16, |10, |11, |10, |12, |15, |14, |36, | 96, |82, | 0,0 | 0,0 | 3,6
14 |34 |82 |64 |38 |92 |37 |50 |59 |21 |88 |22 |26 |357]|97

Sultepa | (0,259 |16 | (25|48 |42 |(05]1,3 |09 | (24|57 |34 |(03]08 |05
6) |8 |5 |2 |3 |9 |8 |8 |2 |4 |6 |3 |34) |64 |68

Eletropau| 4, | 9,7 | 10, | (1,3 3,3 |63 | (14| 3,3 | 6,1 | (7,918, | 25, | (00| 0,0 | 0,0

lo 55 |4 |25 |9) |2 |1 |0 |5 |o |7) |01 |83 |04)|089]17
Eternit | 8,2 | 6,0 |56 | 7,8 | 85 |86 |10, | 11, | 12, | 14, | 16, | 18, | 0,9 | 1,1 |06
SA. 9 |1 |4 |7 |9 |8 |76 |72 |77 |92 |64 |88 |89 |091]|063
Ez Tec 37, | 25, 33, | 22, 2,6 | 7,8 3,9 | 9,9 0,0 | 0,3

52 | 71 94 | 69 5 |5 6 |8 41 | 08

Finansino| 7,8 | 19, | 13, | 6,8 |12, |22, |19 |34 |60 |27 |49 |85 |05 |08 |16
SS.A 1 24 138 |0 26 |28 |3 4 5 9 5 0 01 |98 |01

Gol 21, |22, | 0,8 | 15, |17, |52 | 18, | 22, |56 | 26, | 37, | 11, |21 | 3.4 | 1,3
27 |16 |9 |28 |32 |1 |82 |68 |3 |99 |60 |99 |66 |885]|274
Haga (38, (38, | (16, | (29, | (37, | (16, | (45, ] (60, | (31, | (6,4 | (8,3 | (4,5] (0,0 (0,0 (0,0

21) | 06) | 88) | 17) | 05) | 40) | 34) [93) |25) |0) |9) [8) |06) | 07) | 04)

Klabin 10, | 18, | 25, | 9,5 |14, |18, | 6,7 |88 |87 |13, |20, |23, {03 |05 |06
99 |42 |02 |5 58 |47 |0 2 9 77 |13 (89 |37 |19 |88

Mahle 4,7 160 (55 |57 |55 |53 |10, |10, |96 |25, |24, |22, |33 |33 |34
1 4 0 2 6 4 72 |33 |9 81 |08 |25 |32 |07 |86

Riosulens| 2,7 |15 (38 |19 |10 |25 |28 |16 |43 |22, |12, |31, |33 |19 |58
e 0 6 2 8 3 2 4 6 3 52 |74 |5 2 75 | 20

Quadro 13 — indices de rentabilidade das empresaggquisadas. continua..
Fonte: dados da pesquisa.
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MRS 30, | 36. |33, |20, |23, |21, |20, |24, |19, |65 |70, |51, |12 |15 |16
Logistica | 82 |14 |57 |53 |79 |80 |18 |12 |69 |20 |14 |87 |07 |91 |13
Porto 55190 68 |13, |27, |31, |32 |59 |54
Seguro 7 6 4 70 |52 |99 |34 |85 |61

Satipel | 9,1 |03 |11, |55 | (04|79 |28 |(0,3|58 |54 | (06|12, |02 | (0,0] 0,4
Industrial [1 |8 |62 |1 |8 |9 |1 |0) |8 |0 |5 |57 |82 [24) |191

Teka (32,1 (30, | (25, [ (25, | (29, | (24, | (14, | (18, | (17,] (50, | (47, | (29, | (0,0 | (0,0] (0,0
SA. 20) | 70) | 98) | 57) | 02) | 41) | 24) | 21) | 02) | 63) | 95) | 68) | 02) | 03) | 02)

Totvs 93|15 (97 |62 |28 |76 |12, |40 |85 |20, |52 |10, |00 |04 |13
1 9 8 0 2 1 83 |8 9 12 |0 54 |86 |142 |95

WEG 16, | 17, | 15, | 12, | 14, |12, | 11, | 14, |13, |27, |34, | 34, |06 | 0,8 | 0,9
S.A. 02 |48 |97 |58 |26 |64 |33 |26 |35 |33 |39 |00 |07 |141|31

Quadro 13 - Indices de rentabilidade das empresaggpquisadas
Fonte: dados da pesquisa.

Para algumas empresas (Banco Indusval, BancoBtaco do Nordeste do Brasil, Ez
Tec Empreendimentos e Participacdes, Finansinogit@séFinanciamentos e Investimentos
Gol Linhas Aéreas Inteligentes, Porto Seguro e We) foi possivel calcular os indices:
margem operacional e margem liquida. Esta dificdédd#eve-se ao fato do relatorio publicado
por estas empresas nao constar as vendas liquidas.

Foram utilizados dois critérios para possibilitar @acesso aos dados e,
consequentemente, o calculo dos indices: a) cansige os valores do balanco patrimonial e
demonstracdo do resultado consolidado, exceto gmrampresas que ndo publicaram o0s
resultados consolidados; b) os valores da margeenaocipnal e margem liquida foram
considerados com os dados da receita bruta de senda

No Quadro 13 observa-se que as empresas com mavgeracionais superiores a
20% sao: Banco Indusval (2007), Banco Itau (20@®62 2007), Companhia Providéncia
(2005), Ez Tec (2006, 2007), Gol linhas aéreas%20006), Klabin (2007) e MRS Logistica
(2005, 2006, 2007). As empresas com margens ligiusdperiores a 20% sdo: Banco Itau
(2005, 2007), Ez Tec (2006, 2007), Finasinos (2@OVIRS Logistica (2005, 2006, 2007).

A partir do mesmo critério, nota-se que apenas la(Z&a®6) e a MRS (2005, 2006)
alcancaram 20% de retorno sobre o ativo. Para antsobre o patriménio liquido, as
maiores margens foram aquelas das empresas: Alae¥i(2005, 2006, 2007), Banco Itau
(2005, 2007), Comgas (2005, 2006, 2007), Gol (20@&Xalurgica Riosulense (2007), MRS
Logistica (2005, 2006, 2007), Porto Seguro (200/)eg (2006, 2007).

As empresas que apresentaram crescimento no iddidacros por acdo nos trés
periodos analisados séo: Acos Villares, Banco wadu8anco Nordeste do Brasil, Comgas,

Eletropaulo, Ez Tec, Finansinos, Haga, Klabin, MR§istica, Totvs e Weg.
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4.5.2 Relacgdo entre aspectos de inovacgao e indices detadilidade calculados por meio
da Andlise Envoltéria de Dados (DEA)

Ao relacionar-se 0s aspectos de inovacdo abordados indices de rentabilidade
espera-se obter valores diretamente proporcionéiie as variaveis em analise. Na medida em
gue as empresas sao apontadas como potencialmaistenavadoras, cria-se a expectativa de
gue sejam também mais rentaveis.

Foi realizada analise DEA para: foco de inovac@apacidades organizacionais para
inovacédo, contexto da inovacdo, capacidades om@anizais e/ou contexto da inovagao, e
performancerealgcada. Os dados s&do aqueles oriundos do quéestioCom os dados dos
balancos das empresas € possivel realizar andisepara: enfoque comercial, tipologia da
inovacao e aspectos favoraveis a inovacao. A empPesto Seguro foi excluida da analise
DEA por nao ter sido possivel o calculo da margeeracional e margem liquida.

A operacionalizagdo computacional da andlise oaquoe meio dasoftwarePLM 3,0

de programacéao linear e mista, disponivel no thebdé Loesch e Hein (2009).

4.5.2.1 Andlise DEA para foco de inovagéo

O foco de inovacédo abrange a classificacao dasagi®s das questdes de tipologias,
posicionamento da empresa quando os objetivos giniaacdo sao alcancados, e quando
ocorrem falhas, e a classificacdo das inovacOes@mndade para empresa, para o mercado,

completamente novas ou aprimoramento de solugdes.
A Tabela 22 apresenta as empresas eficientes &asficientes com base no foco de

inovacao das empresas pesquisadas.

Tabela 22 — Analise DEA para foco de inovacéo

Empresa Foco de Inovacgéao Total
2005 2006 2007

Acos Villares Sim Sim Sim 3
Banco Indusval Sim Sim Sim 3
Banco Itau Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste Sim Sim Sim 3
Companhia Providéncia Sim Sim N&ao 2
Comgas Sim Sim Sim 3
Sultepa Sim Sim Sim 3
Eletropaulo Sim Sim Sim 3
Eternit Sim Sim Sim 3
Ez Tec * Sim Sim 2
Finansinos Sim Sim Sim 3
Gol linhas aéreas Sim Sim Sim 3

continua..
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Haga Sim Sim Sim 3
Klabin Sim Sim Sim 3
Mahle Metal Leve Sim Sim Sim 3
Metallrgica Riosulense Sim Sim Sim 3
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o Nao 0
Teka Néo N&o Nao 0
Totvs Sim Sim Sim 3
Weg Sim Sim Sim 3

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 22 que a maioria das emgdeaas eficientes quanto ao foco

de inovacdo nos trés periodos pesquisados. QuaBkto Bec, como a abertura de capital
ocorreu em data posterior a divulgagédo do balaec2085, calculou-se apenas para o periodo
de 2006 e 2007. A Companhia Providéncia apresesdgoeficiente nos periodos de 2005 e

2006. As duas empresas nao eficientes neste qtmsito: Satipel e Teka.

4.5.2.2 Andlise DEA para capacidades organizacionais panzacao

As capacidades organizacionais para inovacao abBman@ percepcdo de que a
empresa possui atividades que incentivem a adoegdente de inovagles, a existéncia de
procedimentos, aspectos de liderangca em iniciaivea manutencdo do relacionamento do
grupo, a valorizagcao por assumir riscos e expeltiagdo de novas idéias, além da quantidade
de recursos destinados as inovacfes e 0 grau ideldbide enfrentado pela empresa na

adocao de inovagoes.

Tabela 23 — Andlise DEA para capacidades organizaxiais para inovacao

Empresa Capacidades organizacionais para Inovagéo Total
2005 2006 2007

Acos Villares Sim Sim Sim 3
Banco Indusval Sim Sim Sim 3
Banco Itad Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste Nao N&o N&o 0
Companhia Providéncia Sim Sim N&ao 2
Comgas Nao Sim Sim 2
Sultepa Sim Sim Sim 3
Eletropaulo N&o N&o N&o 0
Eternit Sim Sim Sim 3
Ez Tec * Sim Sim 2
Finansinos Sim Sim Sim 3
Gol linhas aéreas Sim Sim N&o 2
Haga Sim Sim Sim 3
Klabin N&o N&o N&o 0
Mahle Metal Leve Sim Sim N&o 2
Metallrgica Riosulense Sim Sim Sim 3
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o Nao 0

continua..
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Teka Nao Nao Nao 0
Totvs Nao Nao Nao 0
Weg N&o N&o N&o 0

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 23 apresenta as empresas eficientes itiaag#io das capacidades
organizacionais para inovacdo. Percebe-se que peesss eficientes nos trés periodos de
andlise sdo: Acos Villares, Banco Indusval, Bantai,| Construtora Sultepa, Eternit,

Finansinos, Haga, Metalurgica Riosulense e MRS dtmgi.

4.5.2.3 Andlise DEA do contexto da Inovagéo

O estudo do contexto da inovagcdo abordou os seguasipectos: ambiente econémico
em que a empresa esta inserida, a utilizac@owft@ares maquinas e equipamentos novos ou
atualizacdes, a utilizacdo de patentes e registeopropriedade intelectual em entidades
nacionais e internacionais. Também foram abordadasportancia e frequéncia das fontes

externas de inovacao.

Tabela 24 — Analise DEA do contexto da inovacao

Empresa Contexto da Inovacéo Total
2005 2006 2007
Acos Villares Sim Sim Sim 3
Banco Indusval N&o Nao N&o 0
Banco Itad Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste Sim Sim Sim 3
Companhia Providéncia Sim N&o N&o 1
Comgas Nao Sim Sim 2
Sultepa Sim Sim Sim 3
Eletropaulo N&o N&o N&o 0
Eternit Nao Nao Nao 0
Ez Tec * Sim Sim 2
Finansinos N&o N&o Sim 1
Gol linhas aéreas Sim Sim N&o
Haga Nao Nao Nao 0
Klabin Sim Sim Sim 3
Mahle Metal Leve Sim Sim N&o 2
MetalUrgica Riosulense N&o N&o Sim 1
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o N&o 0
Teka Nao Nao Nao 0
Totvs Sim Sim Sim 3
Weg N&o N&o N&o 0

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se na Tabela 24 que as empresas eficeate relacdo ao contexto da
inovacdo durante os trés periodos analisados séos Aillares, Banco Itad, Banco do

Nordeste, Construtora Sultepa, Klabin, MRS LogasécTotvs.
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4.5.2.4 Andlise DEA para Capacidades Organizacionais edategto da Inovagao
Nas capacidades organizacionais e/ou contextoodagdo foram estudados: a origem

dos recursos destinados as inovacoes e atividadpestjuisa e desenvolvimento internas e

externas, além de treinamentos para inovagodes.

Tabela 25 — Analise DEA para capacidades organizariais e/ou contexto da inovacao

Empresa Capacidades Organizacionais e/ou Contexto da Inovag Total
2005 2006 2007

Acos Villares N&o N&o N&o 0
Banco Indusval Nao Nao Nao 0
Banco Itau Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste Nao Néao Nao 0
Companhia Providéncia N&o N&o N&o 0
Comgas N&o Sim Sim 2
Sultepa N&o N&o N&o 0
Eletropaulo N&o N&o N&o 0
Eternit Sim Sim Sim 3
Ez Tec * Sim N&o 1
Finansinos N&o N&o Sim 1
Gol linhas aéreas Sim Sim Nao 2
Haga Nao Nao Nao 0
Klabin Nao Sim Sim 2
Mahle Metal Leve Néao Nao Nao 0
MetalUrgica Riosulense Sim Sim Sim 3
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o N&o 0
Teka Néo N&o Nao 0
Totvs Né&o N&o N&o 0
Weg Nao Nao Nao 0

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 25 apresenta as empresas eficientes emoderde capacidades
organizacionais e/ou contexto da inovagdo. As esagreeficientes nos trés periodos
compreendidos pela analise sdo: Banco Itau, EteMétalirgica Riosulense e MRS

Logistica.
4.5.2.5 Andlise DEA pargerformanceeal¢cada
Na performancerealcada abordam-se o grau em que as inovacoeagiratn as

expectativas iniciais e o efeito das inovacfes émgntadas, além dos impactos gerados pelas

inovacgoes.
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Tabela 26 — Analise DEA pargerformancerealcada

Empresa Performance realcada Total
2005 2006 2007

Acos Villares Sim Sim Sim 3
Banco Indusval N&o N&o Nao 0
Banco Itau Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste Nao Néao Nao 0
Companhia Providéncia Sim N&o N&o 1
Comgas N&o Sim Sim 2
Sultepa N&o N&o N&o 0
Eletropaulo Sim Sim Sim 3
Eternit N&o Nao Sim 1
Ez Tec * Sim Sim 2
Finansinos N&o N&o Sim 1
Gol linhas aéreas Sim Sim Nao 2
Haga Sim Sim Sim 3
Klabin Nao Nao Nao 0
Mahle Metal Leve Sim Sim Nao 2
MetalUrgica Riosulense Sim Sim Sim 3
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o N&o 0
Teka Néao Nao Nao 0
Totvs Né&o N&o N&o 0
Weg Nao Nao Nao 0

Fonte: dados da pesquisa.
Observa-se na Tabela 26 as empresas eficientegeriarmancerealcada pelas

inovagdes implementadas, com destaque para Actemesd) Banco Itad, Eletropaulo, Haga,
MetalUrgica Riosulense e MRS Logistica, que foréigiemtes neste quesito nos trés periodos

da analise.

4.5.2.6 Analise DEA para enfoque comercial

Os dados referentes a enfoque comercial foramnadgis na analise de contetdo da
evidenciacdo de inovagdes nos balancos das empgresasisadas em relacdo aos indices de
rentabilidade calculados com os dados obtidos at@mbos das empresas. Enfoque comercial
abrange a preocupacédo das empresas em registemsweas nacionais, internacionais e
patentes. Na tabela 27 apresentam-se as emprasaste$ e ndo eficientes quando analisado
o enfoque comercial.

Tabela 27 — Andlise DEA para enfoque comercial

Empresa Enfoque comercial Total
2005 2006 2007
Acos Villares N&o N&o N&o 0
Banco Indusval N&o N&o N&o 0
Banco Itad Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste N&o Sim Sim 2
Companhia Providéncia Sim N&o N&o 1
Comgas Sim Sim Sim 3
Sultepa N&o Nao N&o 0
Eletropaulo N&o Nao N&o 0

continua..
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...continuacao

Eternit Nao Nao Nao 0
Ez Tec * Sim Sim 2
Finansinos Nao Sim Sim 2
Gol linhas aéreas Sim Sim Nao 2
Haga Nao Nao Nao

Klabin Nao Nao Nao 0
Mahle Metal Leve Sim Sim Nao 2
Metallrgica Riosulense Sim Sim Sim 3
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o N&o 0
Teka Nao Nao Nao 0
Totvs Nao Nao Nao 0
Weg N&o N&o N&o 0

Fonte: dados da pesquisa.

As empresas que se apresentam eficientes nogslargi¥)5 a 2007, quanto a protecao
de interesses da empresa pelo registro de mapatertes, conforme Tabela 27, sdo: Banco

Itat, Comgas, Metalurgica Riosulense e MRS Logistic
4.5.2.7 Andlise DEA quanto a tipologia da Inovacao

Os dados presentes nos relatorios da administrigdon agrupados conforme as
quatro tipologias de inovagfes: de produtos, degssns, mercadologicas e organizacionais.
O termo inovacdo, quando mencionado pelas empresaseus relatorios, também foi
quantificado. A analise DEA classificou as eficené as nao eficientes conforme apresentado
na Tabela 28.

Tabela 28 — Analise DEA guanto a tipologia da inov@io

Empresa Tipologia da Inovacéo Total
2005 2006 2007

Acos Villares Sim Sim Sim 3
Banco Indusval N&o N&o Sim 1
Banco Itad Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste Nao Nao Nao 0
Companhia Providéncia Sim Sim N&o 2
Comgas Sim Sim Sim 3
Sultepa N&o N&o N&o 0
Eletropaulo N&o N&o N&o 0
Eternit Nao Nao Sim 1
Ez Tec * Sim Sim 2
Finansinos N&o N&o Sim 1
Gol linhas aéreas Sim Sim Nao 2
Haga Nao Nao Nao 0
Klabin N&o N&o Nao 0
Mahle Metal Leve Sim Sim Nao 2
MetalUrgica Riosulense N&o Sim Sim 2
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o Sim 1
Teka Nao Nao Nao 0
Totvs Nao Nao Nao 0
Weg Nao Nao Nao 0

Fonte: dados da pesquisa.
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Conforme Tabela 28, as empresas eficientes nos 200 2006 e 2007 quanto a
tipologia da Inovacao sao: Acos Villares, Banca,lt@omgas e MRS Logistica. As empresas
eficientes em dois dos periodos analisados saop&ama Providéncia, Ez Tec, Gol Linhas

Aéreas, Mahle-Metal Leve e Metallrgica Riosulense.

4.5.2.8 Andlise DEA para os aspectos favoraveis a inovacao

Os aspectos favoraveis a inovagdo agruparam: fqaes realizacdo de inovacgdes,
parcerias com universidades/ centros de pesqustamnas de informacdo, novas maquinas e
equipamentos, treinamento e efetividade perceladimalacdo. A fonte de coleta dos dados
foi o relatério da administracdo conforme mencianamh topico anterior. A Tabela 29
apresenta os resultados destes dados sob a pmspectficiéncia na andlise DEA.

Tabela 29 — Andlise DEA para os aspectos favoraveisnovacao

Empresa Aspectos favoraveis a Inovagao Total
2005 2006 2007

Acos Villares Sim Sim Sim 3
Banco Indusval N&o N&o Nao 0
Banco Itad Sim Sim Sim 3
Banco do Nordeste Nao Sim N&o 1
Companhia Providéncia Sim Sim N&ao 2
Comgas Nao Sim Sim 2
Sultepa N&o N&o N&o 0
Eletropaulo N&o N&o N&o 0
Eternit Nao Sim Nao 1
Ez Tec * Sim Sim 2
Finansinos Nao Sim Sim 2
Gol linhas aéreas Sim Sim N&o 2
Haga Nao Nao Nao 0
Klabin N&o Sim Sim 2
Mahle Metal Leve Sim Sim N&o 2
Metallrgica Riosulense N&o N&o Sim 1
MRS Logistica Sim Sim Sim 3
Satipel N&o N&o Nao 0
Teka Nao Nao Nao 0
Totvs Nao Nao Nao 0
Weg N&o N&o N&o 0

Fonte: dados da pesquisa.

As empresas eficientes quanto aos aspectos farsravinovacdo nos trés periodos
analisados sao: Acos Villares, Banco Ital e MRSidtaip. Empresas eficientes em dois
periodos de andlise sdo: Companhia Providéncia,g@enkz Tec, Finansinos, Gol Linhas

Aéreas, Klabhin e Mahle Metal Leve.



154

4.5.3 Resumo das empresas eficientes em ordem decrescente

As empresas foram agrupadas para melhor visuabzagaquelas mais eficientes
quanto aos aspectos estudados. A Tabela 30 ewadesizis empresas em ordem decrescente
para o total de eficiéncias. Apresenta-se tamb@&vohicdo da eficiéncia para cada uma das

empresas no periodo de analise.

Tabela 30 — Resumo das empresas eficientes em ordéecrescente

Empresa Quantidade de eficiéncias Total
2005 2006 2007

Banco Itad 8 8 8 24
MRS Logistica 8 8 8 24
Comgas 3 8 8 19
Metallrgica Riosulense 5 6 8 19
Acos Villares 6 6 6 18
Gol Linhas aéreas 8 8 1 17
Ez Tec * 8 7 15
Mahle- Metal Leve 7 7 1 15
Finansinos 2 4 8 14
Companhia Providéncia 7 4 0 11
Eternit 3 4 4 11
Klabin 2 4 4 10
Banco do Nordeste 2 4 3 9
Construtora Sultepa 3 3 3 9
Haga 3 3 3 9
Banco Indusval 2 2 3 7
Totvs 2 2 2 6
Eletropaulo 2 2 2 6
Weg 1 1 1 3
Satipel 0 0 1 1
Teka 0 0 0 0

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 30, as empresas maisreéisiguando relacionados aspectos
de inovacbes e indices de rentabilidade s&o: Bdte® MRS Logistica, Comgas,
Metallrgica Riosulense e Acos Villares.

Observa-se ainda que algumas empresas apresentarararos evolutivos de
eficiéncia ao longo do tempo como € o caso de: @spigetalirgica Riosulense, Finansinos,
Eternit, Klabin e Banco Indusval. Algumas empresas, Situacdo oposta apresentaram
reducdo da eficiéncia associada a aspectos dac@mv&ol Linhas Aéreas, Ez tec, Mahle-
Metal Leve e Companhia Providéncia.

O calculo da eficiéncia com utilizacdo da ferrataeDEA estabelece as folgas e
excessos para as empresas nao eficientes. Eatogidemite que as empresas nao eficientes
sejam comparadas com aquelas eficientes, a finosklplitar analise estratégica para torna-

las eficientes. Neste estudo esta analise n&o dioiemplada pois, trata-se de empresas
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multisetoriais que dificultanbenchmarkingentre empresas e 0s aspectos importantes para
empresas do setor A (bancario) possivelmente n&eréo para empresas do setor B

(metalargico), por exemplo.

4.5.4 Empresas Eficientes/ersusinovadoras

Os dados de inovacdes que compdem a colurmardang de inovacao geral, foram

obtidos da ultima coluna da Tabela 19. Para asénfims, os dados da Tabela 30 foram

transcritos.
Empresas inovadoras Ranking de Empresas eficientes Numero de eficiéncias
inovacéo geral
Weg 10 Banco Itau 24
Teka 7,54 MRS Logistica 24
Gol Linhas Aéreas 7,22 Comgas 19
Eletropaulo 6,94 MetalUrgica Riosulense 19
Mahle Metal Leve 6,63 Acos Villares 18
Comgas 6,16 Gol Linhas aéreas 17
Totvs 5,87 Ez Tec 15
MRS Logistica 5,85 Mahle- Metal Leve 15
Klabin 5,28 Finansinos 14
Satipel 5,27 Companhia Providéncia 11
Acos Villares 5,11 Eternit 11
Cia Providéncia 5,01 Klabin 10
Ital 4,70 Banco do Nordeste 9
Sultepa 4,54 Construtora Sultepa 9
Porto Seguro 4,23 Haga 9
Banco Nordeste 3,71 Banco Indusval 7
MetalUrgica Riosulense 3,38 Totvs 6
Eternit 3,29 Eletropaulo 6
Banco Indusval 3,15 Weg 3
Ez Tec 2,30 Satipel 1
Finansinos 2,26 Teka 0
Haga 1,40

Quadro 14 — Relacéo das empresas inovadoras e engas eficientes
Fonte: dados da pesquisa.

A analise de eficiéncia calculada com utilizac&alddos de inova¢des como entrada e
os indices de rentabilidade como informacgdes aasaclassificou as empresas em eficientes
e nao eficientes. Ao calcular o coeficiente deedagdo entre o indice de inovacao interpolado
e as quantidades de eficiéncias das empresas &#e#06%. Este baixo grau de correlacao
indica que neste caso, as inovacbes ndo esta@rdeste relacionadas com a eficiéncia

alcancada nos indices de rentabilidade.
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Para permitir melhor visualizagédo e entendimens®,dados do Quadro 14 foram
plotados na Figura 5 em coordenadas cartesianasosodados de inovagdo no eixo das

ordenadas e numero de eficiéncias no eixo dassalscis
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® Comgas + Totvs - Satipel Cia Providéncia Acos Villares
Sultepa Itau MRS Logistica Klabin Banco Nordeste
Eternit -Banco Indusval Ez Tec Finansinos Metal. Riosulensje
Haga

Figura 5 — Relac&o entre inovacdes e eficiéncia
Fonte: dados da pesquisa.

Na Figura 5 nota-se que a Weg é destacadamentecj@iteente mais inovadora em
relacdo as demais. A Weg apresentou quantidadearatiyamente elevada de inovagdes e 0s
resultados de seus indices de rentabilidade, entloois ndo se mostraram superiores aos das
outras empresas. Esta combinacdo permite que smlsmumue a Weg pode nao ter se
beneficiado dos lucros originados das inovagbedeimgntadas na empresa. O fato de a
empresa ter apresentado um grande potencial inovadon desempenho nos indices de
rentabilidade normal, comparado com as demais eapreertamente influenciou sua baixa

eficiéncia relativa.
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Possas (2004, p.88) refere-se ao fato de que aigiodde inovacdes ou mudancas
tecnolégicas cujos resultados em termos de ganh@dicdéncia e cujo horizonte temporal é
em grande medida desconhecido no momento presgenealo ao alto grau de incerteza
envolvido nesse tipo de previsdo. Ao compreendelin@acdo COmMO UM recurso
potencialmente gerador de lucro, pode-se dizeraguaovacdes implementadas na Weg néo
foram capazes de torna-la comparativamente ef&iex@t menos no horizonte de tempo em
que a analise foi realizada.

Os dados da Figura 5 podem ser analisados, seadol® em uma matriz 2x2 que
agrupa e divide os dados em potencialmente pounadores e inovadores. As empresas
com dados interpolados médios de inovacbes maiges 6 foram consideradas
potencialmente inovadoras e as empresas com valoesres potencialmente pouco
inovadoras. Para 0 eixo Y a mesma consideracdoe @sdempresas com numero de
eficiéncias menor que 12 foram consideradas n&ieefes e as empresas com nimero de

eficiéncia maior que 12 foram consideradas efieern¥isualizam-se os dados no Quadro 15.

Acos Villares Gol Linhas Aéreas
Banco Itad Mahle-Metal Leve
Eficientes MRS Logistica Comgas

Ez Tec

Finansinos

MetalUrgica Riosulense
Totvs Weg
Satipel Teka

Cia Providéncia Eletropaulo
Construtora Sultepa
Né&o eficientes Klabin

Banco Nordeste
Eternit

Banco Indusval
Haga

Pouco Inovadoras Inovadoras

Quadro 15 — Empresas eficientegersus inovadoras
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se no Quadro 15, a divisdo em quatro gotaly, sendo o primeiro composto
pelas empresas ndo eficientes e pouco inovadorata-§e do quadrante que apresenta o
maior numero de empresas (nove empresas). Dad#a fepresentatividade da amostra
(apenas 4,55% das empresas de capital abertog péesivel generalizar os dados obtidos,
entretanto, pode-se pressupor que a maioria dagesagp pouco inovadoras ndo sao

eficientes.
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Em sentido horéario parte-se para o segundo quidcamposto pelas empresas muito
eficientes e pouco inovadoras. Evidencia-se que senpresas se enquadraram neste
quadrante. Entre elas, empresas ligadas a proéucdmercializacao de acos (Acos Villares e
MetalUrgica Riosulense), ao setor financeiro (Balt&@d e Finansinos), ao setor de construcao
(Ez Tec) e ao setor de logistica (MRS Logisticatek setores ndo sdo conhecidos como
inovadores e seu resultado pode ter sido decordenfatores mercadolégicos que permitem
altos indices de rentabilidade mesmo com poucaeimghtacdo de inovacoes. Os resultados
apresentam-se compativeis com os pressupostosicaimiio trabalho de Zawislak (2008),
gque mesmo sem haver estrutura de P&D, muitas eagpmreslizam conjunto de acdes de
mudancga e agregacao de valor. De acordo com o, &#sas empresas teriam processos
internos de inovacao possivelmente néo identifisgoio meios tradicionais de mensuracao da
inovacao.

As empresas Gol Linhas Aéreas, Mahle Metal Lev&€mngas figuram como
inovadoras e eficientes. A Comgas dispde de cataidistribuicdo exclusivos, ou seja, 0s
concorrentes ndo podem usufruir de seus meiosaiebdicdo a ndo ser contratando seus
servicos. Consequentemente, supde-se que os indeesentabilidade ndo sejam téo
pressionados pela livre concorréncia. Gol LinhagseA€ e a Mahle Metal Leve foram
empresas que atuam em mercados de livre concarépotencialmente inovadoras e
eficientes durante o periodo analisado.

O quarto quadrante € composto pela Weg, Eletropaulleka. A Teka, embora
potencialmente inovadora e com a melhoria em sadiseis de rentabilidade ao longo do
periodo analisado, ainda enfrenta os efeitos detuabede mercado e a consequente forte
concorréncia, conforme descrito em seu relatoriadiainistracdo. A Eletropaulo, embora
tenha se apresentado potencialmente inovadora, teod&lo sua rentabilidade afetada por
imposicOes de tarifas limitadas pelo Governo. Esger que, se as empresas realmente
implementaram inovagfes durante o periodo analisestas inovacfes tornem as empresas
mais eficientes em periodos futuros. Obviamenta esiacdo pode ndo se apresentar de
maneira diretamente proporcional conforme obseraadongo deste trabalho.

Abbott, Jeong e Allen (2006) apresentam argumed®sque existe necessidade
fundamental de melhorar @erformancee os niveis de lucros apenas para permanecer nos
negocios. Esta €, segundo os autores, frequenteragarincipal motivagdo a implementacéo
de inovacdes. Camargo Jr., Yu e Salvador (2008)lenuiaram relacdo negativa entre o

tamanho da empresa e a eficiéncia nas atividad@&be onde as empresas de grande porte
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ocupam classificagbes menos eficientes e geraderagenores rentabilidades com inovagoes,
quando comparadas com pequenas empresas.

N&o foi verificada relacdo direta entre as inoescévidenciadas com os resultados de
eficiéncia, quando calculado o coeficiente de dacdo (22,06%) calculados por meio da

Andlise Envoltéria de Dados.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No presente capitulo do trabalho apresentam-se oaslusdes da pesquisa e

recomendacdes para futuras pesquisas.

5.1 CONCLUSOES

Com o0 objetivo de identificar inovagBes tecnolégice acdes inovadoras
implementadas e seus reflexos nos indices de rkadale em empresas brasileiras de capital
aberto, o trabalho foi decomposto em cinco objstespecificos.

O primeiro objetivo especifico, que compreende @rogonjunto de itens,
fundamentado no referencial teorigara identificacdo de aspectos de inovacdes tegicak
e acdes inovadoras implementadas por empresadelbeasside capital aberto, permitiu a
identificacdo e adaptacdo do processo de inovagim$to por Barret e Sexton (2006) e sua
consequente divisdo em: foco da inovagao, capassdaganizacionais para inovacao,
contexto da inovacaoperformanceealgada.

Os dados pesquisados, principalmente por instigici pesquisa de inovacao, foram
evidenciados e a partir deles foi desenvolvidostrinimento de coleta de dados da pesquisa. O
estudo das inovacbes implementadas e os impactesudados decorrentes interessa aos
investidores em inovagdes, aos pesquisadores, a@n®s e ao mercado como um todo,
afinal o que se espera € a possibilidade de usufeuibeneficios gerados pela ousadia do
investimento no novo. Decorrem dos objetivos engpias as decisbes de modificacdes na
estrutura da empresa, que a partir destas alterggéende criar diferenciais e inovagoes e
pode ser fonte de estudos das inovagoes.

Desenvolvida a metodologia e o instrumento de aalket dados tornou-se possivel
atender o segundo objetivo especifico, de ideatifitens de inovacdes tecnoldgicas e acdes
inovadoras realizadas no periodo de 2005 a 200€ampanhias brasileiras de capital aberto.
Com a especificacdo do periodo de tempo em trés (@005-2007), pretendeu-se considerar
a maturacdo da inovacdo de maneira que potencitdnraeempresa tenha tido condicbes de
obter beneficios decorrentes da implementacéao.

Para atendimento deste segundo objetivo, foranndebsedas duas etapas com dois
enfoques diferentes. No primeiro deles, utilizou-ee questionéario desenvolvido e
encaminhado as empresas brasileiras de capitabalBenstatou-se que 0s macro-constructos

identificados no referencial tedrico que se comsiit no processo de inovagcado apresentam-se
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em maior ou menor grau. A mensuracdo do percefeiadtendimento aos requisitos do
levantamento permitiu a elaboracéo rd@king das empresas pesquisadas. Chamou-se de
ranking 1 das empresas potencialmente inovadoras. Os dadasking1 foram interpolados

e considerou-se o0 maior valor igual a 10 e o mealar igual a unidade.

No segundo enfoque, os principais trechos dosoréat de administracdo das
empresas multisetoriais foram extraidos para ctudéxacdo e exemplificacdo de cada um
dos aspectos abordados pela pesquisa. Os resuftedbtm que os relatos sobre inovacoes
nao se apresentam de maneira homogénea nos mdaléradministracdo das empresas e que
em apenas uma das empresas foi aberto topico daciies com o intuito de divulgar aquelas
implementadas na empresa. Esta observacédo é tartelm Colauto e Beuren (2006), onde
0S autores pesquisaram informacdes estratégicalatdrios de empresas de capital aberto.
Verifica-se também que a palavra inovacao € citexarelatorios de administracdo em 50%
das empresas pesquisadas.

As inovacOes citadas pelas empresas compreendeamatequacfes nos sistemas
produtivos, implantacdes de sistemas de cuidadeeecppacdo com as necessidades dos
clientes, gerenciamento eletronico de documentomyrpmas de atendimento aos clientes
internos as companhias, sistematizacdo de atenttindm pOs vendas, digitalizacdo de
documentos, utilizacdo de dispositivos sem fiopas#tivos de segurancga, engenharia de
processos, simulacdo de ambientes de mercadoajrianto de novos produtos, implantagao
de sistema de georeferenciamento, estudos e padédtide combustiveis alternativos,
certificacbes de qualidade e ambientais, reciclagemaproveitamento de materiais,
mapeamento organizacional, notificacdes e comudé&sagcom o0s clientes por meio de
mensagens do tipo SMS, meio de pagamento por neigodunicacbes via aparelhos
celulares, checagem de embarque pela internetma#senento de produtos que repelem a
agua, reducdo de atrito entre componentes de rsotoma baixo peso e alto desempenho,
separador de agua/combustivel, filtro de combustjvaa motores de combustiveis flexiveis
e maquina que proporciona a (ravacdo em metaisvéatrado processo de
micropuncionamento.

Além destas, as empresas mencionaram também:ggqudgsoftwarepara analise de
processos de fundicdo, trem que esmirilha trilheistema automatizado de controle
operacional, aquisicdo de veiculo de avaliacaoirde, opcdes de atendimento ao cliente,
producdo de descartaveis de menor gramatura, @#odde tubos de grande diametro,
utilizacdo de processos perigosos robotizados, ariath genéticas, programas de gestao

organizacional e de resultados, adaptacdes de gm@xeque potencializameconomias,
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aberturas de franquias, e comercializacdo de predsinérgicos, lancamento de novas
tecnologias de motores elétricos, inversores dgiéecia e subestacdes moveis.

A tomada de medidas de protecdo através de mangaie®tes permite o lancamento
de novos produtos e melhorias nos produtos, comcan@ de novos mercados e a
expectativa de protecdo das inovagbes implement&ifh$8% das empresas analisadas
utiizam esta protecdo no mercado nacional e 31,888as utilizam-se de marcas
internacionais. O registro de patentes é utilizaao36,36%.

O estudo da tipologia da inovacgéao evidenciou thgitéo praticamente uniforme entre
os tipos de inovacdes relatadas, com inova¢Oesanh@dgicas evidenciadas em 28,2%, em
processos 26,90%, organizacionais com 25,45% eeauios com 19,45%.

Nos aspectos que favorecem o surgimento de inosagima-se a utilizacdo de
sistemas de ouvidoria, 0 incentivo a participac@duwhcionarios em estudos, eventos e em
programas de fomento as idéias. As parcerias cavensidades e centros de pesquisa ndo sao
comumente utilizadas pelas empresas. As empregas igestido em maquinas e
equipamentos novos com vistas a aumentar prodatieice capacidade produtiva, melhoria
no atendimento aos clientes, reducao de custosierda da rentabilidade.

Identificaram-se investimentos para o desenvolvimeste liderancas, atualizacdo
tecnologica e melhoria no desempenho funcionallusinee com o oferecimento de
oportunidades de cursos de poOs-graduacdo. Regéstma-crescimento da receita liquida,
melhoria na qualidade e no nivel de precos praigadumento de namero de clientes e
market sharee eficiéncia produtiva com consequente reducdodeapesas como aspectos
percebidos como decorrentes da implantacdo degbesgelas empresas.

A quantificacdo destes aspectos de evidenciac@modacdes expressos nos relatérios
de administracdo, estudados no segundo enfoqueuzivo outro ranking de empresas
potencialmente inovadoras,ranking 2. Os dados deanking 2 foram interpolados (para o
maior valor foi atribuido 10 e para o menor valoidade). Com a obtencdo da média dos dois
rankings obteve-se oranking geral que classifica as empresas potencialmentes mai
inovadoras, a partir da juncdo das duas metodal@yipregadas. @nking geral evidenciou
a Weg como empresa potencialmente mais inovaddma & empresas analisadas.

Além disso, foi realizada analise comparativa dasethpresas multisetoriais que
passaram a fazer parte da amostra apos a respogtgestionario, com as 34 empresas do
setor de construcdo. Nenhuma das empresas comatrigpresenta registros de patentes e

poucas empresas (Gafisa e Camargo Corréa) apneseatastros internacionais de suas
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marcas. Investimentos em maquinas e equipamentosvadenciados em empresas do setor
de construcéo pesada e nenhuma das empresas tqresepotencialmente inovadora.

Nota-se que as empresas construtoras apresentararesiemalores medios de
inovacdes evidenciadas, sendo que estas tiverarareseralores de inovacdo para todos os
itens analisados, exceto marcas nacionais com eglonuito proximos e inovacdes
mercadolédgicas, que de acordo com informacfes datér® da administracdo das
construtoras, sdo oriundas da estratégia das atorsis de ampliacdo de atuacdo no territorio
nacional. O setor da construcdo civil ja havia sidéerenciado como pouco inovador
(REZENDE E ABIKO, 2005; MIOZzZO, DEWICK, 2005; ANDEBREN, COOK e
MARCEAU, 2004; TOLEDO, ABREU E JUNGLES, 2000; BARRD1999;) e este estudo
corrobora com o0s pesquisadores. Com esta anatisesd cumprido o terceiro objetivo
especifico, de comparar os itens de inovacdes epresas de capital aberto e empresas
construtoras de capital aberto.

O quarto objetivo especifico, de verificar os iegdidde rentabilidade aferidos por
empresas de capital aberto, foi estudado por meicdduhs adaptacbes aos referenciais
tedricos: a) A utilizacdo dos valores consolidadas empresas, visto que em alguns casos
tratava-se déoldings;b) a utilizacdo das vendas brutas em substituisdeehdas liquidas
para calculo da margem operacional e da margemdédiqguiAs empresas com margens
operacionais superiores a 20% sao o Banco Ind(@@r), Banco Itat (2005, 2006, 2007), a
Companhia Providéncia (2005), Ez Tec (2006, 20Gd),linhas aéreas (2005, 2006), Klabin
(2007) e MRS Logistica (2005, 2006, 2007). As emsgsecom margens liquidas superiores a
20% sdo: Banco Itau (2005, 2007), Ez Tec (20067 RM@nasinos (2007) e MRS Logistica
(2005, 2006, 2007).

A partir do mesmo critério, verifica-se que ape@ad (2006) e MRS (2005, 2006)
alcancaram 20% de retorno sobre o ativo. Para aynetsobre o patrimonio liquido, as
maiores margens foram aquelas das empresas: Alage¥i(2005, 2006, 2007), Banco Ital
(2005, 2007), Comgas (2005, 2006, 2007), Gol (20@&Xalurgica Riosulense (2007), MRS
Logistica (2005, 2006, 2007), Porto Seguro (200R)eg (2006, 2007).

As empresas que apresentaram crescimento no iddidacros por acado nos trés
periodos analisados foram: Acos Villares, Bancouswdl, Banco Nordeste do Brasil,
Comgas, Eletropaulo, Ez Tec, Finansinos, Haga,iKIaBRS Logistica, Totvs e Weg.

Os valores das margens operacionais apresentalanes/antre (38,21%) e 40,32%
em 2005. Em 2006 variaram entre (38,06%) e 37,528&te2007 foram de (25,98%) a
34,58%. As margens liquidas tiveram amplitude ef28e17%) e 25,88% em 2005, (37,05%)
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e 23,79% em 2006 e (24,41%) e 26,37% em 2007. ©Ormetiorno sobre o ativo no periodo

analisado foi de 24,12% e o pior retorno foi de 8&). Os valores minimos e maximos para
retorno sobre o patriménio liquido foram: (50,638696,88% respectivamente. O lucro por
acao variou de R$ (0,334)/acdo a R$ 5,985/acao.

Os dados de inovacOes obtidos sloveye da evidenciagcado foram utilizados como
inputs e os dados dos indices de rentabilidade foram ledlesi por meio da Analise
Envoltoria de Dados (DEA). Desta forma concluiwesguinto objetivo especifico do trabalho,
que esta conectado ao objetivo geral do trabalt®.efpresas mais eficientes quando
relacionados aspectos de inovacdes e indices thbil@tade sdo: Banco Ital, MRS Logistica,
Comgas, Metalurgica Riosulense e Acos Villares.

As empresas apresentaram-se, em sua maioria (Iesampeficientes, quanto ao foco
de inovacdo. Para as capacidades organizacionaigicou-se que 14 empresas foram
eficientes e este numero foi equivalente ao vadiicno contexto da inovagédo. Na andlise das
capacidade e/ou contexto, 9 empresas foram ekseh8 empresas foram identificadas como
eficientes ao abordar gerformancerealcada. No enfoque de protecdo comercial foram 10
empresas, para tipologia 13 e para aspectos qoeetaam a inovacdo também 13 empresas
foram eficientes.

Comgas, Metallurgica Riosulense, Finansinos, Htemiabin e Banco Indusval
apresentaram numeros evolutivos de eficiéncia agolalo tempo, que indica incremento de
eficiéncia das inovacdes (entradas) nos resultasiadelecidos (saidas). Algumas empresas,
em situacao oposta apresentaram reducao da efec#&snciada a aspectos da inovacéao: Gol
Linhas Aéreas, Ez tec, Mahle-Metal Leve e Compakhi@idéncia. Os resultados podem
indicar, nestas empresas, que a quantidade decBevamplementadas nao foi capaz de
manter a rentabilidade ao longo do periodo analisad

A andlise das folgas e excessos, passivel decasdio, com a ferramenta DEA, ndo
foi realizada no presente estudo dada a multisditlade que compde a amostra, que torna o
benchmarkingentre empresas dificultados pelas necessidadexiBisps de cada um dos
setores de atividade econOmica.

Ao estudar as inovacdes em relacdo a eficiénciaswamimplementacéo, realizou-se
divisdo em quatro quadrantes que contempla corguseéoempresas nao eficientes e pouco
inovadoras, eficientes e pouco inovadoras, efieen¢ inovadoras e nado eficientes e
inovadoras. Nota-se que 0 maior numero de empfesag empresas) esta posicionado no
conjunto de empresas ndo inovadoras e nao efisieede—se pressupor, mas nao

generalizar, que a maioria das empresas poucodonoasnao é eficiente.
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Evidencia-se que seis empresas sdo enquadradas mmiito eficientes e pouco
inovadoras. Entre elas, empresas ligadas a producémercializacdo de acos (Ac¢os Villares
e Metallurgica Riosulense), ao setor financeiro (Baftal e Finansinos), ao setor de
construcdo (Ez Tec) e ao setor de logistica (MR@dtwa). Estes setores ndo sdo conhecidos
como inovadores e seu resultado pode ter sido eterde fatores mercadologicos que
permitem elevados indices de rentabilidade mesmopmuica implementacéo de inovagodes.

As duas empresas tidas como mais eficientes, ItMR8 Logistica enquadram-se
neste conjunto. No caso especifico destas duasesayré razoavel supor que o porte do
banco permite a obtencdo de bons resultados mesmoasimplementacdo constante de
inovacdes e a MRS parece atuar em mercado conirbaréeentrada de concorrentes e que
favorecem a manutencdo de elevados indices debiletdde. Unger e Zagler (2003) ao
ponderar que crescimento ndo necessariamente iaassnovacao tecnologica, e que este
pode ocorrer através da imitacdo ou que os inoeadoodem n&o ser hibeis para aproveitar
0os beneficios econdmicos decorrentes das inovaigdeementadas, complementam em
partes, os resultados obtidos.

As empresas Gol Linhas Aéreas, Mahle Metal Lev&€a@mngas figuram como
inovadoras e eficientes. A Comgas dispde de cataidistribuicdo exclusivos, ou seja, 0s
concorrentes ndo podem usufruir de seus meiossiebdicdo a ndo ser contratando seus
servicos. Consequentemente, os indices de redtzdélindo sofrem pressdes tdo intensas da
livre concorréncia. Gol Linhas Aéreas e a Mahle &lékeve sdo empresas que atuam em
mercados de livre concorréncia, potencialmenteddoxas e eficientes durante o periodo
analisado na obtencdo de indices de rentabilidddta-se que estas empresas ja puderam
usufruir dos beneficios da implantacdo de inovacdes

O quarto quadrante € composto pela Weg, Eletropawyela Teka. Embora a Weg
tenha sido o destaque como empresa potencialmexiteimovadora em relacdo as demais,
com identificacdo de quantidade comparativamergeaela de inovacdes, os resultados de
seus indices de rentabilidade, embora bons, namostraram superiores aos das outras
empresas. Esta combinacdo permite que se supoeha eg pode nédo ter se beneficiado
dos lucros que serao originados das inovacgoes mepladas na empresa, e que no periodo de
andlise influenciou sua baixa eficiéncia relat&ka.compreender a inovagdo como um recurso
potencialmente gerador de lucro, pode-se dizeraguaovacdes implementadas na Weg néo
foram capazes de torna-la comparativamente efeianas que oferecem potencial futuro

para nova verificacao.
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A Teka, embora potencialmente inovadora e mesmo aanelhoria em seus indices
de rentabilidade ao longo do periodo analisadaeetd os efeitos da abertura de mercado e a
consequente forte concorréncia, conforme descnioseu relatério da administracdo. Esta
combinacdo mercadoldgica dificulta a mensuracief#@ncia em termos econémicos. E
possivel que esta metodologia ndo consiga mensosarbeneficios das inovagdes
implementadas e se ndo fosse tao inovadora, tdivezse enfrentado dificuldades ainda
maiores.

A Eletropaulo, embora tenha se apresentado potamiée inovadora, pode ter tido
sua rentabilidade afetada por imposi¢cdes de tdiifaadas pelo Governo. Espera-se que, se
as empresas realmente implementaram inovacdestduraeriodo analisado, estas inovagdes
tornem as empresas mais eficientes em periodoso$utéPorém esta relagcdo pode nédo se
apresentar de maneira diretamente proporcionabomef observado ao longo deste trabalho.

Ao calcular-se o coeficiente de correlagdo endragpectos de inovagoes e a eficiéncia
em converté-las em indices de rentabilidade obssrlzaixo grau de correlacdo (35,19%), o
gue permite afirmar que neste caso houve baixgdelantre as inovac¢des implementadas e o
grau de eficiéncia obtido pelos indices de rentdile, em termos comparativos da amostra
analisada. A regresséao linear calculada com ossdaelanovacdes interpolados e a eficiéncia
como Vvaridvel dependente, nota-se relacdo invensi@e equantidade de inovacdes
implementadas e eficiéncia, neste caso, as empgegasmplementaram menos inovagoes
foram mais eficientes.

Este resultado de inovagdes inversamente prop@isia eficiéncia na obtencédo de
indices de rentabilidade diverge daqueles expetades por Silva, Hartmann e Reis (2006) e
Boscolo e Sbragia (2008) e, onde os primeiros ifileartam relacdo diretamente proporcional
entre as empresas mais inovadoras e seus nivéasudemento, e 0os seguintes que afirmam
haver relacéo direta entre inovacdes de valor endgsnho das empresas.

Conclui-se que as empresas identificadas commg@atenente inovadoras a partir das
inovagdes tecnologicas e acdes inovadoras, ndonfasa mais eficientes na obtencdo de
resultados mensurados através dos indices de itelstdb. A maioria das empresas foi
potencialmente pouco inovadora e pouco eficientiguas empresas eficientes foram

consideradas pouco inovadoras e poucas empresasioras foram eficientes.
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5.2 RECOMENDACOES

O instrumento de pesquisa desenvolvido permitdetacde aspectos de inovacdes de
maneira mais objetiva e simplificada em relacacebaguutilizados pelos institutos de pesquisa
que serviram de base para adaptacdo deste. Esidatogia pode ser reaplicada em outros
estudos a fim de confirmar ou ndo os resultadoseszps neste trabalho.

A busca de informacdes que possam confirmar asémeesigs apresentadas nas
empresas pesquisadas, por meio da reaplicacdo ekenpe instrumento de coleta em
profundidade com maior nimero de respondentesqaata empresa, ou com a utilizacao de
metodologia adequada para capturar em cada unspestas estudados.

Recomendam-se novos estudos para comparacdo dws aadios, com a utilizacdo
de outras metodologias de quantificacdo de inowac@ugere-se a aplicacdo desta
metodologia para outros setores econémicos espesifomo populagdo alvo.

Propde-se o desmembramento dos itens pesquisadgsesiuisas menores, para
aumentar a taxa de respostas e permitir analisegparativas mais aprofundadas e com
melhor fundamentacéo estatistica, decorrente deeminepresentativo de respondentes que
permitam a generalizacao dos resultados.

Finalmente, sugere-se a reaplicacdo desta metodobg) mesmas empresas em
periodos futuros para identificar variacbes nosee®s de inovacdo e seus impactos
registrados nos resultados dos indices de remtatidi Este estudo podera verificar se as
empresas potencialmente inovadoras e pouco efsianelhoraram sua eficiéncia relativa e

passaram a ser eficientes.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DA PESQUISA

CARTA DE APRESENTACAO

Meu nome é Ricardo Floriani, atualmente cursandstiddo em Administracao
Gestao de Organizacdes da FURB - Universidade Ralgae Blumenau, e estou aplicando
guestionario para obter dados como parte dos estudo

O objetivo do presente estudo € identificar indicad de inovagcdes tecnologicas e
acOes inovadoras realizadas no periodo de 200®a 1285 companhias abertas do setor de
construcéo civil e estabelecer curva comparativefidacia da implantagédo das inovagoes.

As empresas que devolverem o questionario respondideberdo uma coépia do
trabalho em meio eletronico.

O gquestionario esta estruturado em 21 (vinte e wume3tdes, sendo a grande maioria
guestdes de assinalar e poucas perguntas descritiva

Solicita-se que o respondente seja um membro rétoda ou geréncia da empresa
facilitando desta maneira a obtencéo dos dadastadibs.

O tempo estimado para o preenchimento varia eftee2b minutos.

As informacdes obtidas serado utilizadas para fatistemente académicos.

Agradeco sua atencdo e cooperagdao colocando-mesp@sdido para quaisquer

esclarecimentos adicionais.

O questionario respondido pode ser enviado peiftariani@al.furb.br

Atenciosamente,
Ricardo Floriani

Mestrando
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INSTRUMENTO DA PESQUISA

01 - Inovacdo pode ser entendida como: idéia(s)emmgntada(s) que geraram resultados ou beneficios.
Descreva trés principais inovac¢des implementadasnmesa no periodo de 2005 a 2007:

Inovagéo 01:

Inovagéo 02:

Inovagéo 03:

02- Com base nas trés inovacdes apontadas na q@dstihforme o grau em que estas inovacdes adimgas
expectativas iniciais da organizacao:

Grau de éxito quanto as expectativas iniciais
Inovacgdes Alto Aceitavel Regular Nao atingiu
Inovagao OXver questio 01)
Inovagao 0Zver questido 01)
Inovacao 03ver questdo 01)

03- Ainda considerando as inovacdes descritas eatfjion 01, como vocé classificaria o efeito dasdndes
implementadas?

Efeito das inova¢cfes implementadas
Inovacgdes Muito Bom Bom Regular Ruim
Inovagao OXver questdo 01)
Inovagao 0Zver questio 01)
Inovagao O3ver questido 01)

04- A empresa possui atividades que incentivempdeimentacéo freqiiente de inovacdes
() Concordo fortemente ( ) Concordo )Discordo ( ) Discordo fortemente

05- Como vocé caracteriza 0 ambiente econdémicowamagmpresa esta inserida?
() Muito dindmico ( )Dinamico ( )Esd () Muito estavel

06 - Quando os objetivos da organizagdo sdo aldasca
() Todos os envolvidos sdo premiados ou reandhe () S&o oferecidas premiagdes simbdlicas
() Apenas individuos especificos séo premiadoeconhecidos () N&o séo distribuidas prebeis

07 - Quando os objetivos ndo sédo atingidos ou quandrrem falhas:

() é chamada a atencao de todas as pessoaspidy g () Ocorrem severas punicdes;
() é chamada atencéo apenas dos individuosi@isps; () Sao oferecidas novas oportunidad
08 — Em relacéo aos procedimentos, a organizacao:
() Possui procedimentos para todos 0s servicos; () Possui procedimentos para alguns seryicos
() Possui procedimentos em implementacéo; ) Nldo possui procedimentos;
09 - Os lideres incentivam as pessoas a tomareratina?
() Frequentemente () Esporadicamen () Raramente () N&o incentivam
10- Os lideres promovem forte énfase na manutethg@elacionamento do grupo?
() Frequentemente () Esporadigame () Raramente () N&o promovem
11- A empresa valoriza quando as pessoas assus@Es,rimesmo quando ocorrem falhas.
( )Concordo fortemente () Concordo ( )Discordo ( )Discordo Forteme
12- A empresa coloca alta prioridade no aprendizaeigperimentacéo de novas idéias.
( )Concordo fortemente () Concordo () Discordo ( )doordo Fortemente
13- A quantidade dos recursos (listados abaixdjraetos para inovacdes é:

Inexistente Escassa  Suficiente Abundante
Recursos financeiros () () () X
Materiais, espaco e equipamento () () () ()
Atencéo gerencial () () () X
Pessoal qualificado ( ) () () X
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14- Os recursos para realizacdo de inovagdegss&oione mais de uma alternativa se Ihe convier)

() Préprios ( )De terceiros: )Bancos ( )Fornecedores (Cligntes
() Institutos de pesquisa )Apoio Governo
() Outra. Qual?

15- Nos ultimos dois anos a empresa introduziu agdes(cada coluna corresponde uma forma de inovagéode per

assinalada mais de uma coluna para cada ite)produto De processo Mercadolégica a@acional Nao introduziu
Para empresa () c )y ) () ()
Para 0 mercado () () I () ()

16- As inovacdes implementadas $é&ala coluna corresponde uma forma de inovagiale ger assinalada mais de uma coluna

para cada ite) De produto De processo Mercadologica aBimpcional  Nao introduziu
Completamente novas () ( ) X () ()
Aprimoramento de solugdes () C )y ) () ()

17 — No periodo de 2005 a 2007 foram realizadaglaties de Pesquisa e Desenvolvimeréo) para a
implementac¢ao de novos produtos ou processos?

Sim, foram:

N. pessoas | N&o foram
Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento Continuas| Ocasionais % fat. Anudlenvolvidas | realizadas

P&D Interna(Profissionais do quadro da empresa] () () % )
P&D Externa(institutos de pesquisa, Universidades) () () % )
TreinamentqPara as inovagées) () () % )

18- No periodo de 2005 a 2007, foi(ram) adquiras) (desenvolvido (as):

InovacgBes adquiridas/ Nao
desenvolvidas Sim, foi(ram) % Fat. Anual foi(ram)
Softwares Novos () AtualizacBes )( % ()
Maquinas e Equipamento§  Novos usos () Atudiesc () % ()
Patentes e registros de

propriedade intelectual Nacionais ( ) Internacionais ( % ()

19 - Informe a IMPORTANCIA das fontes externas pareealizacdo das inovacdes e a FREQUENCIA de
utilizacao:

GRAU DE IMPORTANCIA FREQUENCIA
Alta Média | Baixa | Irrelevg Freqliiente| Algumas| Poucas| Nunca
Descrigdo nte Vezes Vezes
Fornecedor
Clientes
Concorrentes

Consultorias

Universidades

Centros de capacitacao
profissional
Institutos de pesquisa

Empresas de Testes, ensaios|,
certificacdes
Feiras / Congressos

Revistas Técnicas
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20 — Assinale o grau de importancia de cada umrdpactos gerados pela implementagéo de inovagfesiam
empresa.

InovagBes Implementadas Grau de importancia

Alta | Média | Baixa | Nao
relevante

Melhoria na qualidade de bens e servigos

Ampliacdo de bens / servicos oferecidos

Melhorias na Estética / Design

Manutencéo da participacdo de mercado

Ampliacdo na participacdo de mercado

Abertura de novos mercados

Aumento da capacidade de producdo ou de serviegtaplos

Aumento da flexibilidade da produc¢&o ou da prestaigiservicos

Reducéo de custos de producéo

Reducéo de custos de matéria-prima

Reducéo de consumo de agua e/ou energia

Reducédo do impacto sobre meio ambiente / saldpifagga

Implementacao de significativas mudangas na egteaté@rporativa

Implementacéo de técnicas avancadas de gestao

Implementacgé&o de significativas mudancas na es&ratiganizacional

Mudancas significativas nos conceitos/estratégeamarketing

Mudancas significativas na arquitetura/ estétiesedho ou mudancas
subjetivas

Implementacéo de novos métodos de controle e gamanto visando
atender normas de certificac@®q 9001, 1S014000, QSTS, OSHAS 18001, oltras

21- Qual o grau de dificuldade de cada uma daagdts abaixo, enfrentado pela empresa durantéadivarou
implementacao de inovacdes.

Grau de dificuldade

Nao
Situacdes enfrentadas implementando inovacdes Alto Médio Baixo Aplicavel
Risco econdmico excessivo

Elevados custos da inovacgéo

Escassez de fontes apropriadas de financiamento

Rigidez organizacional

Falta de pessoal qualificado

Falta de informacéo sobre a tecnologia

Falta de informacédo sobre mercados

Escassas possibilidades de cooperagéo com outpaesas /
instituicoes
Dificuldade para se adequar a padrdes, normasiaregntos

Falta de instituicBes com poder para validar asgsov
tecnologias
Fraca resposta dos consumidores quanto a novostpsod

Escassez de servigcos tecnolégicos externos adesjuado




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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