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RESUMO

Com base na literatura sobre capacidade absortiva e nos estudos de inovacéo,
argumenta-se neste trabalho que a capacidade absortiva influencia as atividades de
de inovacdo. O modelo de capacidade absortiva utilizado foi o de Zahra e George
(2002), que tem por base a capacidade absortiva potencial (dimensdes de aquisicao
e assimilagéo) e capacidade absortiva realizada (dimensdes de transformacgéao e
exploracdo (exploitation)). A inovagao foi entendida como um processo que pode
gerar inovacdes organizacionais, em produtos e processos, e de marketing. Este
estudo tem por foco, porém, inovagdes de produtos e processos. Dessa forma, com
0 objetivo de entender como a capacidade absortiva influencia a inovacdo de
produtos e processos em micro e pequenas empresas brasileiras, o presente estudo
adotou uma abordagem qualitativa, por meio da investigacdo sob a forma de
multiplos casos. Para isso, foram desenvolvidos dois estudos de casos no segmento
da industria nautica. Os casos foram analisados em separado e depois foram
comparados, buscando semelhancas que ampliassem a compreensao do fenébmeno.
Os resultados sugerem que nos casos estudados ha uma influéncia positiva da
capacidade absortiva nas atividades de inovacdo. Alguns elementos diferenciais
foram encontrados, como o fato de que, nesses casos, 0 processo de inovacao se
inicia a partir da experiéncia acumulada, da percepcdo dos proprietarios, das
informacdes oriundas de clientes e velejadores e das informacgdes obtidas junto aos
fornecedores. Outro elemento foi de que ha, por vezes, um processo de
realimentacdo entre as dimensbes de assimilagdo e transformacdo, mesmo que
curto, antes da informacéo ser explorada (exploited) sob a forma de novos produtos
ou de processos mais eficientes. Além disso, foi encontrado que o nivel de
desenvolvimento da capacidade absortiva influencia na inovacdo de produtos e
processos. Ao final, o estudo propde uma contribuicdo sob a forma de esquema
integrativo dos casos estudados, com vistas ao desenvolvimento de modelos futuros
que analisem a capacidade absortiva nas atividades de inovacdo de micro e

pequenas empresas brasileiras.

Palavras-chaves: capacidade absortiva; inovagao; conhecimento; micro e pequenas

empresas; industria nautica.



ABSTRACT

Based on the literature on absorptive capacity and innovation studies, it is argued in
this research that the absorptive capacity influences the activities of innovation. It
was used the model of absorptive capacity of Zahra and George (2002), which is
based on the potential absorptive capacity comprised by the dimensions of
acquisition and assimilation, and on realized absorptive capacity, based on the
dimensions of transformation and exploitation. Innovation is understood as a process
that can generate innovations in products and processes, services, organization and
marketing. However, this study focuses on innovations in products and processes.
Thus, in order to understand how the absorptive capacity influences the innovation of
products and processes in Brazilian micro and small firms, this study adopted a
qualitative approach. A multiple cases study was conducted in the marine industry.
The two cases were analyzed separately and then compared, looking for similarities
that would broaden the understanding of the phenomenon. The results suggest a
positive influence of absorptive capacity on innovation activities of micro and small
firms in the Brazilian marine industry. Some differential elements were found, such as
the fact that, in the cases studied, the process of innovation starts from the
accumulated experience, the perception of the owners, the information from
customers and sailors and the information obtained from the suppliers. Another factor
is that there is sometimes a feedback process between the dimensions of
assimilation and transformation, even though short, before the information is
exploited in the form of new products and more efficient processes. Furthermore, it
was found that the level of development of absorptive capacity influences the
innovation of products and processes. Finally, the study proposes a contribution in
the form of integrative framework of the cases studied, providing inputs for the
development of future models which analyze the absorptive capacity in generating

innovation in micro and small firms.

Keywords: absorptive capacity; innovation; knowledge; micro and small firms;

marine industry.
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo inseridas em contextos econdémicos cada vez mais
complexos. Manter a competitividade dos negocios tem se tornado um desafio que
demanda flexibilidade, agilidade e reconfiguracdo de capacidades por parte dos
empresarios. As oportunidades sdo acessiveis a todos, mas identifica-las e
organizar-se para gerar valor a partir dessas oportunidades sédo desafios do mundo
empresarial.

Da mesma forma, a inovagao tem sido vista como um aspecto fundamental
para o desenvolvimento econémico, constando das premissas de grande parte das
empresas. No mundo contemporaneo, ser inovador € considerado sinbnimo de
sucesso. Portanto, entender o processo de inovagdo é um desafio que instiga
diversos estudos em diversas areas do conhecimento.

A identificacdo e apropriacdo das oportunidades de negdcios passa por uma
decisdo estratégica que envolve risco e que € influenciada pelo acesso e uso de
informagdes de qualidade que possam ser transformadas em conhecimentos
passiveis de serem incorporados no negocio. O conhecimento se constitui em um
dos impulsionadores de uma economia. No ambito organizacional, é considerado um
dos mais importantes ativos (GRANT, 1996) e tem sido cada vez mais visto como
um fator que explica as peculiaridades das firmas (NONAKA, KROGH, 2009). No
contexto econdmico, as empresas desempenham um papel central na capacidade
de absorcdo tecnoldgica, de transformacdo e de difusdo do conhecimento para a
sociedade.

A capacidade absortiva, termo cunhado por Cohen e Levinthal (1989; 1990),
se refere a habilidade da firma em reconhecer o valor de novas informacdes
externas, assimilar essas informacdes e explora-las com fins comerciais, sendo
fundamental, para isso, conhecimento prévio acumulado. Segundo o modelo de
Cohen e Levinthal (1990), entdo, a capacidade absortiva se compde de trés
dimens6es: reconhecimento de valor, assimilacdo e exploracdo (exploitation)' do

conhecimento.

“Exploitation” e “exploration” s&o traduzidas como “exploragéo”, por auséncia de melhor tradugdo em
portugués, apesar da diferenca de significado de ambos. E mencionado no texto, entre parénteses, quando o
termo se referir a “exploitation”.
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Zahra e George (2002) redefiniram e ampliaram o conceito de capacidade
absortiva, sugerindo que havia outros processos envolvidos, 0 que levou a inclusédo
de uma dimenséao e a divisdo do termo em potencial e realizada. O modelo proposto
por Zahra e George (2002), portanto, se compde da seguinte forma: capacidade
absortiva potencial ou potential absorptive capacity (PACAP), constituida das
dimensdes de aquisicao e assimilacédo, e capacidade absortiva realizada ou realized
absorptive capacity (RACAP), constituida das dimensdes de transformacdo e
exploracéo (exploitation).

Lane, Koka e Pathak (2006) enfatizaram a dificuldade de operacionalizar o
conceito de capacidade absortiva adequadamente, evidenciando que ha uma
estensa producédo académica que se limita a replicar o conceito, mas que a literatura
gue se propo6s a verdadeiramente refinar ou ampliar seu entendimento é escassa.

Em trabalho posterior, Todorova e Durisin (2007) sugeriram um
aprimoramento do conceito, reincorporando a primeira dimensdo de Cohen e
Levinthal (1990) e redefinindo que a dimensdo de assimilacdo poderia ser
substituida pela de transformacédo. Dessa forma, para os autores, a capacidade
absortiva € um conceito composto das dimensdes de: reconhecimento de valor,
aguisicao, assimilacao ou transformacéo e exploracdo (exploitation).

De maneira geral, apesar das diferentes interpretacdes acerca do conceito, se
pode afirmar que todas convergem para o entendimento de que a capacidade
absortiva se relaciona ao acesso e uso de informacBes externas com fins
comerciais. Bessant, Tsekouras e Rush (2009) afirmam que o conceito de
capacidade absortiva € importante em termos de possibilitar entender os caminhos
gue o conhecimento percorre para se traduzir em valor sob a forma de produtos,
processos e servigos inovadores.

A inovacdo é um tema amplamente explorado na literatura, em diversos
campos, e pode ser estudada sob diferentes perspectivas. Na definicdo
Schumpeteriana, a inovacdo pode ser definida como uma nova combinacdo de
fatores a qual o mercado atribui valor econémico e que leva o inovador a auferir
lucros extraordinarios por meio de um monopdélio temporario, até o0 momento em que
0S concorrentes consigam dominar a tecnologia e o conhecimento para também
produzirem a mesma inovacdo (SCHUMPETER, 1912; 1942). Sob a perspectiva

Schumpeteriana, portanto, a inovacdo se insere em um fluxo circular que alterna
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momentos de equilibrio e evolugdo da economia, até que um novo ponto de
equilibrio seja alcancado.

Dosi (1990), por sua vez, afirma que a inovacdo se relaciona a processos de
aprendizagem e descoberta de novos produtos, processos e formas de organizacao
econdmica. Freeman (1994) contribui para a discusséo, associando o conceito de
inovacdo a mudancas em produtos e em processos. O autor afirma que a inovacao
envolve aplicacdo do conhecimento técnico e cientifico para solucionar problemas de
producdo e de comercializacdo que gerem lucro. J& Gopalakrishnan e Damanpour
(1997) determinam que, nos niveis mais basicos, inovacgao significa fazer algo novo
e pode ser analisada sob as dimensdes de processo de inovagao (como a
organizacao encontra um novo produto, processo ou resultado?), nivel de ocorréncia
(se dentro da empresa, de suas subunidades ou dentro do setor) e tipo ou natureza
da inovagao.

No nivel da firma, a inovacdo pode ser vista como uma estratégia de utilizar o
conhecimento que possibilita diferenciacgdo no mercado e que pressupde uma
melhor e mais eficiente alocacdo de recursos financeiros, humanos, tecnolégicos e
de conhecimento para gerar novidades, seja na producao e distribuicdo de bens ou
no desenho dos processos. Se a empresa néo for capaz de mudar o que oferece ao
mundo e a forma como cria e entrega esses bens e servigcos, corre o risco de ser
superada por outras empresas que o facam (BESSANT, TIDD, 2009).

H&, portanto, relacdo entre a capacidade absortiva e a inovacdo no nivel da
firma. Adams, Bessant e Phelps (2006), por exemplo, encontraram resultados que
confrmam que a gestdo do conhecimento, e especificamente a capacidade
absortiva, se relaciona a capacidade de inovacdo das firmas. Outras numerosas
contribuicdes foram feitas explorando a relacdo entre capacidade absortiva e
inovacdo nas firmas (i.e. CALOGHIROU, KASTELLI, TSAKANIKAS, 2004; COHEN,
LEVINTHAL, 1989; 1990; ESCRIBANO, FOSFURI, TRIBO, 2009; LANE, KOKA,
PATHAK, 2006; TODOROVA, DURISIN, 2007; TSAI, 2001; VOLBERDA, FOSS,
LYLES, 2010; ZAHRA, GEORGE, 2002 dentre outros).

Na maioria dos paises emergentes, como é o caso do Brasil, as micro e
pequenas empresas (MPE) tém grande representatividade numérica, mas modesta
participacdo econémica. Entdo, por que investir tempo e outros recursos estudando
essas empresas? Por que elas merecem ser objeto de estudo? A resposta mais

evidente recai na maior capacidade de criacdo de emprego e renda quando
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comparadas as grandes empresas. Isso pode gerar dois efeitos na economia:
aumentar a capacidade de circulagdo de moeda por meio do aumento do consumo,
guando alinhado as politicas e condicbes econdmicas de estimulo ao consumo, ou
incrementar a capacidade de poupanca do pais quando, por exemplo, se aumentam
as taxas de juros, favorecendo a poupanca ao invés do consumo.

Por outro lado, é justamente nas micro e pequenas empresas que a
produtividade e os rendimentos sdo mais baixos e, contraditoriamente, seria nelas
gue a aquisicdo de capacidades tecnoldgicas mais avancadas deveria, portanto, ser
mais necessaria. Isso ndo significa que as micro e pequenas empresas nado tém
capacidade tecnolégica. Elas desempenham um papel diferente na acumulacdo
dessa capacidade, uma vez que, enquanto as grandes empresas contribuem
significativamente para estreitar a lacuna tecnoldgica entre paises em
desenvolvimento e paises desenvolvidos, isto €, promovem a convergéncia
tecnologica, as pequenas empresas podem ser mais efetivas na reducdo das
diferencas tecnolégicas dentro do pais (ROMIJN, 1999). Acs e Audrestch (1990), por
sua vez, também afirmam que as pequenas firmas contribuem com mercados
industriais e acrescentam que elas fomentam o empreendedorismo e contribuem
com a competitividade internacional em nichos de novos produtos, desempenhando
papel importante na geracdo de empregos.

Isso fica claro em paises como o Brasil, onde sao criados, anualmente, mais
de 1,2 milhdo de novos empreendimentos formais, dos quais mais de 99% sao
compostos por micro e pequenas empresas e empreendedores individuais
(SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2011).
As pequenas empresas brasileiras sdo responsaveis, ainda, por 60% dos empregos
formais e 20% do Produto Interno Bruto (PIB) (BRASIL, 2013). Dados relativos a
2010 mostram, ainda, que as micro e pequenas empresas tém uma taxa média de
sobrevivéncia nos primeiros 2 anos de atividade de 75,6%. Na industria, esse indice
foi de 79,9%, enquanto que no comércio foi de 77,7%, no setor de servigos, de
72,2% e no de construcao civil, de 72,5%. O melhor indice obtido nas empresas
industriais pode estar associado as maiores barreiras de entrada no segmento, uma
vez que o0s recursos de capital, tecnologia e conhecimento técnico s&o
proporcionalmente maiores (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS, 2013).
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Diante disso, e do fato de que no Brasil se constatou que ha uma lacuna
relativa aos estudos que exploram a relacao entre capacidade absortiva e inovacgao,
principalmente no que tange as micro e pequenas empresas, 0 presente estudo se
propde e explorar essas relacbes e a responder a seguinte questdo: Como a
capacidade absortiva influencia a inovacao de produtos e processos em micro

e pequenas empresas brasileiras?

1.1 OBJETIVOS

A presente secdo apresenta os objetivos geral e especificos da pesquisa.

1.1.1 Geral

Identificar como a capacidade absortiva influencia as atividades de inovacéo

das micro e pequenas empresas da industria ndutica brasileira.

1.1.2 Especificos

O objetivo geral é decomposto em quatro objetivos especificos:

a) levantar as percepcBes dos proprietarios e funcionarios dos casos
estudados sobre o uso das informagdes e transformagdo em conhecimento
para gerar inovacdes de produtos e processos;

b) identificar, nos casos pesquisados, as principais fontes de informacao
utilizadas para gerar inovacdes de produtos e processos;

C) caracterizar, nos casos pesquisados, as etapas de aquisi¢ao, assimilacao,
transformacdo e exploracdo (exploitation) de informagbes para gerar
inovacgodes de produtos e processos;

d) contribuir com subsidios para o desenvolvimento de modelos futuros que
demonstrem a influéncia e o funcionamento da capacidade absortiva na
geracdo de inovagdes de produtos e processos em micro e pequenas
empresas, por meio da proposi¢cdo de um quadro sintético que engloba as

informacgdes obtidas a partir dos casos analisados.
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1.2 JUSTIFICATIVAS

A partir do levantamento realizado na literatura nacional e internacional se
identificou uma lacuna acerca da absor¢do de informacdes e transformacdo em
conhecimento capaz de gerar novos produtos ou aperfeicoar processos em
pequenas empresas de paises emergentes. Essa conclusdo resulta de um
levantamento bibliografico compreendendo o periodo entre janeiro de 2000 e
fevereiro de 2014 relativo as pesquisas publicadas em reconhecidas bases de dados
académicos, como Web of Knowledge, Scopus, EBSCO, Google Académico?,
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes, Banco de Teses da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e na reconhecida
publicacdo denominada Revista de Administragdo Contemporanea — RAC.

Ha diversos trabalhos que estudaram capacidade absortiva e inovacdo em
pequenas empresas de paises desenvolvidos, os quais detém uma consolidada
matriz tecnologica. Porém, se observou que essas duas areas do conhecimento
tratadas nesta pesquisa sao pouco exploradas, em conjunto, quando relacionadas a
pequenas empresas de paises emergentes.

Em relacdo ao Brasil, especificamente, ha poucos estudos que exploram a
relacdo entre capacidade absortiva e inovacdo (i.e. BARBIEUX (2011) e NODARI
(2013)), principalmente no que tange as pequenas empresas, as quais, como se
percebe, ttm um papel estruturante na economia do pais. Nas bases académicas
internacionais pesquisadas nao foi encontrado nenhum artigo que explorasse
diretamente a relacdo entre capacidade absortiva e inovacdo em pequenas
empresas brasileiras.

Nas bases de literatura nacionais pesquisadas foi encontrado um artigo que
analisa a relacdo das praticas de gestdo de fontes externas de informacéo
tecnolégica com o desempenho inovador de grandes empresas (GOMES,
KRUGLIANSKAS, 2009)°.

> Em relagdo ao Google Académico, foi feita uma busca avancada com a inclusdo das palavras
“absorptive capacity”, “innovation”, “Brasil’ e “Brazil” no titulo das publicagbes, pois a ferramenta
permite apenas a filtragem para duas palavras simultaneamente. Em funcéo disso, se considera que
a pesquisa realizada nesta base de dados foi limitada.

® Os resultados do estudo demonstraram gue as principais formas de acesso as informacdes
tecnoldgicas sdo aquisicao por compra de tecnologia, parceria com fornecedores, aproximagao com

universidades e contratacdo de consultores. As principais fontes de informacdo sdo o departamento
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No contexto dos programas de pds-graduacéo brasileiros, foram encontradas,
também, duas dissertacdes que exploram a relagdo entre capacidade absortiva e
inovacdo. Uma das dissertacdes estudou a industria cosmeética brasileira e
estabeleceu um modelo de analise da capacidade inovativa por meio da capacidade
absortiva e da capacidade tecnoldgica, com a inclusdo de uma varidvel de validacao
econdmica: desempenho inovativo (BARBIEUX, 2011)*. A outra dissertacdo
encontrada se propds a verificar a relacdo dos processos de compartiihamento de
conhecimento interorganizacional e intraorganizacional com o desempenho,
mediados pela capacidade absortiva (NODARI, 2013)°.

A relativa escassez de trabalhos académicos e a importancia do tema
direcionado as pequenas empresas instigaram a realizacdo do presente estudo.
Diante dessa lacuna teorica e da necessidade de tratar de maneira diferenciada os
pequenos negocios para que tenham condicbes de competir no mercado, o presente
estudo se propde a realizar uma pesquisa com 0 objetivo de melhorar a
compreensao sobre como a capacidade de absorcdo de conhecimento influencia a
inovacado de produtos e processos em micro e pequenas empresas brasileiras.

A luz das principais teorias relacionadas a capacidade absortiva, a saber
Cohen e Levinthal (1989; 1990), Zahra e George (2002), Lane, Koka e Pathak (2006)
e Todorova e Durisin (2007), se percebe que ndo existe um framework tedrico que
considere o uso do conhecimento nas pequenas empresas de paises emergentes.
Nesse contexto, a capacidade absortiva podera assumir caracteristicas distintas
daquelas de paises desenvolvidos. Do ponto de vista tedrico, portanto, o presente
estudo se prop0e a analisar elementos que venham a contribuir com as discussdes
acerca da capacidade absortiva em micro e pequenas empresas de paises
emergentes.

Do ponto de vista pratico e econémico, esta pesquisa envolve aspectos do
uso das informacdes e do conhecimento, de maneira a possibilitar uma maior
conscientizacdo para o empresario de como esses elementos sdo utilizados em seu

processo produtivo e, assim, viabilizar maior eficiéncia.

de pesquisa e desenvolvimento (P&D), outros departamentos, fornecedores, feiras e exibi¢des,
universidades, clientes, network e institutos de pesquisa (GOMES; KRUGLIANSKAS, 2009).

* Tendo como objeto de estudo a indUstria cosmética brasileira, um dos principais resultados obtidos
foi de que clientes e fornecedores possuem um papel importante no desenvolvimento de produtos e
as mudancas tecnolégicas se concentram em melhorias de produtos (BARBIEUX, 2011).

® As evidéncias empiricas mostraram que os processos de compartilhamento de conhecimento sdo
mediados pela capacidade absortiva e influenciam positivamente o desempenho das organizactes
(NODARI, 2013).
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A andlise dos resultados da pesquisa pode servir de subsidio para que
agéncias de fomento e apoio aos pequenos negocios tenham um conhecimento
mais aprofundado de como as informacdes s&o utilizadas e transformadas no
processo produtivo, com vistas a adequar sua forma de atuacdo junto a essas
empresas. Assim, as empresas podem acessar e explorar informacdes direcionadas
as suas necessidades, o que pode acarretar em melhor desempenho econémico.

Em relacdo a classificacdo de porte das empresas, vale ressaltar que inexiste
um consenso global quanto aos critérios de enquadramento, sendo 0s mais
utilizados os relativos ao nimero de empregados e faturamento bruto anual ou,
ainda, uma combinacgédo de ambos.

No Brasil, a classificacdo legal obedece aos critérios estabelecidos pelo
Estatuto Nacional da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte, instituido pela Lei
Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006, e alterada em alguns de seus
dispositivos pela Lei Complementar n° 139, de 10 de novembro de 2011. De acordo
com essa Lei, 0s pequenos negocios sdo determinados de acordo com a faixa anual
de faturamento bruto, sendo Microempresa (ME) aquela com faturamento bruto
anual de até R$ 360.000,00 e Empresa de Pequeno Porte (EPP) aquela cujo
faturamento bruto anual oscila entre R$ 360.001,00 e R$ 3.600.000,00. (BRASIL,
2006; 2011).

O porte dos estabelecimentos empresariais também pode ser determinado de
acordo com o numero de empregados, que € um dos critérios mais frequentemente
utilizados na literatura (CAMISON-ZORNOZA et al., 2004). No Brasil, por exemplo, é
0 parametro seguido pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Segundo o

critério, as empresas se classificam de acordo com o estabelecido no Quadro 1.

Quadro 1 —Classificacdo dos estabelecimentos empresariais brasileiros segundo o porte

Setores
Porte —— — -
Indastria Comercio e Servigos
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Média empresa De 100 a 499 pessoas ocupadas | De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOECONOMICOS
(2012).
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O presente estudo utiliza o critério de classificacdo de porte de empresas
segundo o numero de funcionarios, tendo em vista que as empresas do segmento
industrial estudado apresentam caracteristicas de estrutura e gestdo de pequenas
empresas. Além disso, os produtos que fabricam tém alto valor de comercializacdo e
este estudo ndo se propde a analisid-las com base Unica e exclusivamente em seu
faturamento anual bruto, mas sim em um conjunto de caracteristicas que indicam
que elas se comportam como empresas de pequeno porte.

O segmento da indastria nautica foi escolhido por ser intensivo em capital e
por ter caracteristicas adequadas a observacdo do fenébmeno da influéncia da
capacidade absortiva nas atividades de inovacao, tais como o uso de tecnologia no
processo produtivo e nos componentes do produto final. Se justifica, também, a
opcao pela industria nautica em funcdo de seu grande potencial de exploracdo no

Brasil, relacionado a expansao do turismo.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A pesquisa tem carater exploratério e foi conduzida de forma qualitativa, por
meio de investigacdo sob a forma de estudo de casos multiplos e pela aplicacao de
um instrumento de pesquisa. O método utilizado na pesquisa se divide em trés
etapas: (i) definicdo, planejamento e preparacéo; (ii) coleta de dados e andlise de
conteudo; (iii) analise comparativa e concluséao.

Foram desenvolvidos dois estudos de casos no segmento da indudstria
nautica, os quais foram selecionados com base no critério de porte de acordo com o
namero de funcionarios, sendo escolhidas uma microempresa e uma empresa de
pequeno porte.

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: o capitulo um
apresenta a introducédo, a contextualizagdo tedrica e questao de pesquisa, objetivos,
justificativas e organizacao do trabalho. O capitulo dois traz a fundamentacéo tedrica
na qual se baseia o estudo, notoriamente no que tange as capacidades da firma,
capacidade absortiva, conhecimento como recurso para a inovacgéo e inovagao. No
capitulo trés é apresentado o método. O capitulo quatro apresenta os estudos de

caso, em separado, enquanto que no capitulo cinco se faz a analise conjunta dos
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dados. Por fim, o capitulo seis apresenta as conclusbes do estudo, onde sé&o
sintetizados o0s resultados, explicitadas as limitagbes do estudo e sugeridas

pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo inicia com uma breve explanacédo sobre as capacidades
da firma, ressaltando que a capacidade absortiva (COHEN, LEVINTHAL, 1989;
1990; ZAHRA, GEORGE, 2002) se constitui em uma capacidade no contexto das
capacidades dinamicas® (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997). A segunda sec&o
detalha a capacidade absortiva da firma e estabelece uma subsecéo na qual se trata
da capacidade absortiva em pequenas empresas, fornecendo subsidios para
entender esta capacidade no contexto dos pequenos negoécios. A terceira secao
aborda o conhecimento como ativo para a inovacdo. Na quarta secdo se trata do
conceito de inovacdo, com destaque para a inovagdo em pequenas empresas, de

forma a também obter subsidios de como ocorre esse processo nessas empresas. ’

2.1 CAPACIDADES DA FIRMA

As organizagOes tendem a se especializar em atividades nas quais suas
capacidades (capabilities) oferecem algum tipo de vantagem comparativa, mas
também se adaptam ao fato de que atividades podem ser complementares umas as
outras (RICHARDSON, 1972). Na literatura, as capacidades da firma vém sendo
estudadas de diferentes formas. No campo organizacional, por exemplo, sdo por
vezes associadas as competéncias da firma em gerir e utilizar recursos para
melhorar seu desempenho econdmico e, consequentemente, sua competitividade.
Essa abordagem remonta a Penrose (1959), a qual destacou a utilizacdo do
conhecimento como recurso para a firma se diferenciar das demais em termos de

desempenho e acumulo de capacidades.

6 Capacidades dindmicas, no presente estudo, so tidas como dynamic capabilities.

" Para o entendimento da fundamentacéo tedrica e para a construgdo do modelo proposto, foi
utilizada uma série de publicag8es internacionais. Por esse motivo, é preciso considerar que todas as
citacdes e referéncias internacionais mencionadas tiveram traducéo livre para o portugués, sendo a
autora do presente estudo responsavel pela interpretagdo no contexto do trabalho.
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Na década de 1970, quando ocorreram mudancas no desenvolvimento
industrial e tecnoldgico nas economias em desenvolvimento, Katz (1976) se destaca
no estudo das capacidades tecnoldgicas inovadoras das firmas na América Latina.
Outros autores exploraram a tematica relativa ao processo de aprendizagem
tecnologica, fornecendo explicacdes empiricas e tedricas dos aspectos dindmicos
relacionados a mudanca técnica ocorrida nos paises de industrializacdo tardia
(BELL, 1984; BELL, PAVITT, 1995; DAHLMAN, WESTPHAL, 1982; LALL, 1992).

Lall et al. (1994) determinam, por exemplo, que as capacidades tecnoldgicas
da firma consistem na informacdo e nas habilidades gerenciais, técnicas e
institucionais que possibilitam utilizar equipamentos e tecnologia eficientemente. Bell
e Pavitt (1995), por sua vez, definem capacidades tecnoldgicas como gerar e
gerenciar mudancas nas tecnologias empregadas no processo de producdo. Dessa
forma, nos paises emergentes e em desenvolvimento, o processo de acumulacéo de
capacidades tecnoldgicas esta vinculado ao esforco tecnolégico de dominar novas
tecnologias e adapta-las as condi¢cdes locais. Jonker, Romijn e Szirmai (2006)
afrmam que dentre as capacidades tecnologicas se encontra a capacidade
inovativa, a qual, juntamente com o0s esforcos tecnoldgicos, influenciam o
desempenho econdmico da firma.

De acordo com Dutrénit (2013), a literatura sobre capacidades,
especificamente sobre as capacidades tecnoldgicas, convergiu para o entendimento
de que estas sao as habilidades de efetivamente utilizar o conhecimento tecnolégico
na producdo, investimento e inovagdo. E como o conhecimento tecnoldgico ndo é
compartilhado igualmente entre as firmas, nem € transferido ou imitado sem que
haja conhecimento acumulado, ndo basta comprar tecnologia estrangeira para
desenvolver a capacidade tecnoldgica, esta deve ser adequada a realidade da firma,
0 que somente é possivel devido a um processo interno de aprendizagem que, por
sua vez, envolve elementos de conhecimento tacito (JONKER, ROMIIN, SZIRMAI,
2006; LALL, 1992; LALL et al., 1994).

Como o acumulo de capacidades tecnolégicas se da por meio da
aprendizagem, se entende que haja uma atividade organizada, e exercita-las €, em
parte, um processo repetitivo. Por isso, as rotinas podem ser vistas como “blocos” de
construgdo de capacidades em que as habilidades dos individuos exercem papel
fundamental (DOSI, NELSON, WINTER, 2002, grifo dos autores no original). Dessa

forma, a construcdo de capacidades € um processo ativo que necessita da
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participacdo e do envolvimento dos individuos, isto €, ha necessidade de um esfor¢o
proposital da parte daquele que aprende, apoiado pela alocacdo comprometida de
tempo e recursos para as atividades de aprendizagem (DUTRENIT, 2013).

Outra abordagem relativa as capacidades € a das capacidades dinamicas
(TEECE, PISANO, SHUEN, 1997), que pressupde um cenario de mudancas
continuas, no qual as firmas precisam se reinventar constantemente. Assim, as
firmas precisam adaptar, integrar e reconfigurar suas habilidades organizacionais,
recursos e competéncias funcionais a fim de sustentar alguma vantagem competitiva
(EISENHARDT, MARTIN, 2000; TEECE, 2007; TEECE, PISANO, SHUEN, 1997,
WINTER, 2003). E a capacidade com que os recursos séo adquiridos e utilizados
gue explica o desempenho da firma ao longo do tempo (EISENHARDT, MARTIN,
2000; TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

Capacidades dinamicas sdo, portanto, as competéncias especificas que a
firma desenvolve e aplica para enfrentar ambientes em constante e permanente
transformacdo. Essa abordagem enfatiza o desenvolvimento de capacidades de
gestdo e das combinacdes das habilidades organizacionais, funcionais e
tecnologicas dificeis de imitar, integrando areas como gestdo de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), desenvolvimento de produtos e processos, transferéncia
tecnologica, propriedade intelectual, manufatura, recursos humanos e aprendizagem
organizacional (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997). Essas capacidades envolvem
padrées complexos e coordenados de habilidades e conhecimentos que, com o
tempo, se incorporam como rotinas organizacionais (GRANT, 1996).

Competéncias e capacidades da firma séo, portanto ativos que ndo podem,
simplesmente, ser comprados, devem ser desenvolvidos ao longo do tempo e
recaem fundamentalmente em rotinas e processos organizacionais originados a
partir do conhecimento utilizado e gerado dentro firma.

As capacidades dinamicas sao, normalmente, estudadas em grandes
empresas, as quais oferecem maiores possibilidades empiricas de observacéo e
testagem de hipGteses, pois possuem estruturas organizacionais determinadas e
processos geralmente formalizados.

No presente trabalho, considera-se a capacidade absortiva uma capacidade
dindmica da firma. A capacidade absortiva tem sido focada em estudos empiricos
voltados para grandes empresas, especialmente em cenarios de alta intensidade

tecnolégica (MUSCIO, 2007). Porém, é possivel abordar a capacidade absortiva no
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contexto das pequenas empresas (FLATTEN, GREVE, BRETTEL, 2011; MUSCIO,
2007; THORPE et al., 2005), o que serd tratado nas sec¢des seguintes.

2.2 CAPACIDADE ABSORTIVA

A habilidade da firma em avaliar, assimilar e utilizar o conhecimento externo a
firma € de crucial importancia estratégica (VAN DEN BOSCH, VOLBERDA, DE
BOER, 1999). Segundo Volberda, Foss e Lyles (2010), o desenvolvimento da
literatura relativa a capacidade absortiva varia amplamente, sendo que ha seis
diferentes areas tedricas sobre as quais se centram os estudos dessa capacidade:
aprendizagem, inovacgdo, cognicdo gerencial, visdo baseada no conhecimento,
capacidades dinamicas e coevolucdo. Independente da abordagem utilizada, a
capacidade absortiva envolve individuos, grupos e niveis organizacionais.

Sob o aspecto da firma, foco do presente estudo, se pode dizer que 0s
processos da organizacdo estdo vinculados as suas capacidades e competéncias e
que a firma aprende novas habilidades por meio da recombinacdo de suas
capacidades atuais. Esse rearranjo de informacdes e conhecimentos pode gerar a
inovacdo (KOGUT, ZANDER, 1992). Dessa forma, a capacidade de inovacédo da
firma envolve a capacidade de absorver, adaptar, transformar e incorporar
conhecimentos que, para serem disseminados dentro da firma e possibilitar
aprendizagem coletiva, devem ser transformados em rotinas organizacionais, como
as de producdo, gerenciamento e comercializacdo. O uso do conhecimento se
insere, portanto, no contexto das capacidades organizacionais que possibilita gerar
novos conhecimentos capazes de produzir inovagoes.

Cohen e Levinthal (1989; 1990) exploraram essas ideias e desenvolveram,
entdo, o conceito de capacidade absortiva (absorptive capacity — AC) da firma, a
gual se constitui em uma capacidade que depende do acumulo de conhecimento
para assimilar e usar novas informacfes e conhecimentos externos. Os autores
relacionam essa capacidade as capacidades de resolucdo de problemas e de
aprendizado, enfatizando que o aprendizado é cumulativo e que o seu desempenho
€ maior quando o objeto de aprendizado esta relacionado com algo que ja se sabe
(COHEN, LEVINTHAL, 1990). Capacidade absortiva é, portanto, um processo de
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reconhecimento de valor, assimilacdo e exploracdo (exploitation) de informacbes
externas para fins comerciais, na qual ha o envolvimento dos individuos (COHEN,
LEVINTHAL, 1990), conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo de capacidade absortiva proposto por Cohen e Levinthal (1989; 1990)

CAPACIDADE ABSORTIVA

Fontes de

conhecimento Inovagéo

Recc:jr;hj:licr)’r:ento - Assimiacgdo |-» Exploragao Desempenho inovativo

Conhecimento (exploitation) (innovative performance)

prévio

Regimes de
apropriabilidade

Fonte: Adaptado pela autora com base em Todorova e Durisin (2007).

O foco da AC proposta por Cohen e Levinthal (1989; 1990) se limita aos
esforcos da firma em P&D e é determinada pelo acimulo do conhecimento,
especificamente no processo de producéo e no produto final. Os autores afirmam,
porém, que a AC ndo resulta, unicamente, da simples soma dos conhecimentos de
todos os funcionarios da firma, uma vez que ha outros elementos internos e externos
envolvidos, tais como as habilidades de comunicagcdo, compartilhamento e
disseminagcdo de informagbes, bem como o conhecimento e a capacidade de
estabelecer relacdes com fornecedores e compradores.

Uma vez que a capacidade absortiva tende a ser maior em determinados
tipos de conhecimento que coincidem ou se relacionam com os que a firma detém,
elas tendem a aprender novos conhecimentos semelhantes aos que ja séo
conhecidos, se estabelecendo, portanto, certo grau de dependéncia entre a
capacidade absortiva e o conhecimento prévio relacionado adquirido. Dessa forma,
para aprender algo totalmente novo as firmas podem, por exemplo, contratar novos
funcionarios para posigdes-chave, a fim de que estes transfiram seus conhecimentos
e se tornem agentes de mudanca (IRELAND, HITT, VAIDYANATH, 2002).
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Além da contratacdo de funcionarios com conhecimentos diversos ou
especializados, outra fonte de conhecimento € o ambiente da firma. As mudancas de
mercado, por exemplo, podem estimular a busca de novos produtos e novas “formas
de fazer as coisas" (DOSI, 1988, grifo do autor no original). As firmas orientadas
para a aprendizagem conseguem prever mudangas ambientais e de mercado e fazer
ajustes (CALANTONE, CAVUSGIL, ZHAO, 2002). Esse tipo de conhecimento e a
compreensao dos problemas dos clientes podem aumentar a capacidade de uma
firma em descobrir e explorar oportunidades que déem retorno econémico.

Da mesma forma que o conhecimento de mercado, o conhecimento
tecnologico d4, a firma, a capacidade de explorar rapidamente as oportunidades e
de responder aos avancos de seus concorrentes (COHEN, LEVINTHAL, 1990). Em
conjunto, portanto, conhecimento tecnoldgico e de mercado sdo recursos que 0S
proprietarios das firmas utilizam para descobrir e explorar lacunas de mercado, bem
como para recombinar e reconfigurar seus ativos internos de maneira a fornecer
produtos e servicos com valor agregado (WOLDESENBET, RAM, JONES, 2012).

Lane e Lubatkin (1998) abordaram a capacidade absortiva como sendo
relativa, afirmando que nem todas as firmas tém a mesma capacidade de
aprendizado entre si. A habilidade da firma em aprender a partir de outra depende
da semelhanca de ambas em suas bases de conhecimento, estruturas
organizacionais, politicas de remuneracdo e logicas dominantes. Van den Bosch,
Volberda e De Boer (1999) ampliaram a abordagem, tendo como foco o aprendizado
iterativo da firma com seu ambiente e sustentando que ha diferentes formas de
combinar o conhecimento (combinative capabilities). Os autores estabelecem que o
conhecimento pode estar relacionado a produtos e servi¢os, processos de producéo
e mercados, e que a capacidade absortiva envolve a avaliagdo, aquisicao,
integracao e uso comercial das novas informagdes externas sob trés dimensdes de
absorcao: eficiéncia, escopo e flexibilidade. A primeira se refere ao modo como as
firmas identificam, assimilam e exploram (exploit) o conhecimento sob a perspectiva
de custos e economia de escala. A segunda dimensao diz respeito a amplitude de
conhecimento em que a firma se baseia. E a terceira dimensdo se relaciona a
medida em que a firma consegue acessar informacdes adicionais e reconfigurar o
conhecimento existente (VAN DEN BOSCH, VOLBERDA, DE BOER, 1999). Uma
vez que essa classificacdo se orienta nas bases da exploitation e exploration do
conhecimento (MARCH, 1991), Van Den Bosch, Volberda e De Boer (1999)
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consideram o ambiente de conhecimento no qual a firma esta inserida como estavel
ou turbulento, sendo que o primeiro explora (exploit) o conhecimento priorizando a
eficiéncia, e o segundo, explora (explore) as informacdes de forma a recombina-las
com base no escopo e na flexibilidade, visando gerar um novo conhecimento.

A abordagem da capacidade absortiva recebeu forte contribuicdo de Zahra e
George (2002), os quais sugeriram que havia outros processos envolvidos. Isso
levou a reconfiguracdo do conceito, sendo o modelo proposto pelos autores
composto pelas dimensdes de aquisicdo e assimilacdo (capacidade absortiva
potencial ou potential absorptive capacity — PACAP), e transformacao e exploitation
(capacidade absortiva realizada ou realized absorptive capacity — RACAP) das
informacdes externas. Os autores determinam que a capacidade absortiva tem por
base um conjunto de rotinas e processos pelos quais as firmas adquirem, assimilam,
transformam e exploram (exploit) o conhecimento visando a construcdo de uma
capacidade organizacional dindmica que gere vantagem competitiva. O modelo

proposto por Zahra e George (2002) esta demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Modelo de capacidade absortiva proposto por Zahra e George (2002)
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Fonte: Zahra e George (2002), traduzido livremente pela autora.

As dimensdes que compdem a capacidade absortiva sdo (ZAHRA, GEORGE,
2002):



32

a) aquisicdo — capacidade da firma de identificar e adquirir externamente
algum conhecimento que seja fundamental para suas operagdes. Envolve o
processo de identificacdo e valoracdo do conhecimento;

b) assimilacdo — processamento e internalizacdo do conhecimento que foi
produzido externamente e adquirido pela firma. Se relaciona as rotinas e
atividades de analise, processamento, interpretacdo, compreensdo e
internalizacao das informacgdes obtidas em fontes externas a firma;

c) transformacdo — capacidade de desenvolver e aperfeicoar as rotinas que
facilitam a combinag&@o do conhecimento prévio com 0s novos conhecimentos,
seja por meio da adi¢ao, exclusdo ou recombinacgéo de informacoes;

d) exploracdo (exploitation) — conjunto de rotinas e processos que permite a
firma aperfeicoar, ampliar e alavancar competéncias existentes ou criar novas,

incorporando os conhecimentos adquiridos e transformados.

Firmas que desenvolvem suas capacidades de aquisicdo e assimilacédo
(PACAP) de maneira sélida, tendem a ter maior aptiddo em renovar continuamente
seu estoque de conhecimento por meio da identificacdo de tendéncias em seu
ambiente externo, bem como internalizar esse conhecimento (ZAHRA, GEORGE,
2002). Ja as firmas com foco na transformacéo e exploracé@o (exploitation) (RACAP)
podem atingir lucros de curto prazo por meio da exploracdo desses novos
conhecimentos. Assim, 0s lucros sdo gerados principalmente por meio da
capacidade absortiva realizada (ZAHRA, GEORGE, 2002), pois as capacidades de
transformacdo e exploracdo (exploitation) do conhecimento s&o suscetiveis de
influenciar o desempenho da firma por meio da inovacdo de produtos e processos,
uma vez que permitem a recombinacdo de conhecimentos e habilidades que podem
sustentar o desenvolvimento de novas linhas de produtos e alterar processos
operacionais de maneira a torna-los mais eficientes.

Ainda no nivel organizacional, Lane, Koka e Pathak (2006) analisaram o0s
trabalhos académicos publicados entre 1991 e 2002 relativos a capacidade
absortiva, e observaram que eles tiveram por base o conteudo, a tacitividade e a
complexidade do conhecimento. Além da andlise, os autores propuseram uma
atualizacdo do construto, com base em trés processos sequenciais: (i) reconhecer e
compreender novos conhecimentos potencialmente valiosos fora da empresa por

meio do aprendizado exploratorio (explorative); (i) assimilar novos conhecimentos
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valiosos por meio da aprendizagem transformadora; (iii) utilizar o conhecimento
assimilado para criar novos conhecimentos e resultados comerciais por meio da
aprendizagem exploratoria (exploitative).

Em trabalho posterior, Todorova e Durisin (2007) sugeriram um
aprimoramento do conceito de capacidade absortiva, reincorporando a primeira
dimensédo de Cohen e Levinthal (1990) e redefinindo que a dimenséo de assimilacao
poderia ser substituida pela de transformacdo. Para os autores, portanto, a
capacidade absortiva € um conceito composto das dimensdes de: reconhecimento
de valor, aquisicdo, assimilacdo ou transformacdo e exploracdo (exploitation),

conforme demonstra a Figura 3.

Figura 3 — Modelo de capacidade absortiva proposto por Todorova e Durisin (2007)
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Fonte: Todorova e Durisin (2007), traduzido livremente pela autora.

A capacidade de absorver o conhecimento externo depende em grande parte
da habilidade de valorar esse novo conhecimento. Assim, o reconhecimento do
potencial valor do conhecimento externo se constitui no primeiro bloco do conceito
de capacidade absortiva (TODOROVA, DURISIN, 2007). Em relacdo a
transformacdo, os autores consideram que ndo ha uma sequéncia, mas um

processo alternativo para a assimilacdo, sendo que “pedacos” do conhecimento



34

podem tanto ir na direcdo da assimilacdo para a transformac&o como vice-versa.
Tendo isso como premissa, Todorova e Durisin (2007) determinam que a
capacidade absortiva deveria capturar as dinamicas envolvidas entre as dimensodes
dessa capacidade, por meio de lacos de realimentacéao.

O Quadro 2 apresenta uma sintese do referencial teérico estudado para

compor o conceito de capacidade absortiva.

Quadro 2 - Sintese do referencial tedrico relativo ao construto de capacidade absortiva

Principal contribuigdo

Dimensoes do Nivel de Focodo
observagdo

Referencial
teorico construto conhecimento

externo

COHEN e Reconhecimento de Firma P&D Novos elementos & area da organiza¢&o industrial.
LEVINTHAL valor Estabeleceram o termo e o conceito de capacidade absortiva.
(1990) Assimilaggo

Exploragdo

(exploitation)
LANE e Aquisi¢do Interfirma P&D Capacidade absortiva como um construto de aprendizagem de

LUBATKIN (1998)  Assimilagdo dois niveis (firma-estudante, firma-professora).
Exploragéo Estabeleceram o termo capacidade absortiva relativa.
(exploitation)

VAN DEN Avaliagdo Interfirma Produtos e lteravidade da firma e de todas as fontes de conhecimento

BOSCH, Aquisigdo SEervigos. externo que circundam o seu ambiente organizacional.

VOLBERDA EDE Integragdo Processos de As firmas se estruturam de forma diferente e combinam

BOER (1999) Uso comercial producéo. diferentemente o conhecimento de acordo com o ambiente em
Mercado. que operam (estavel ou turbulento).

PATHAK (2006)

entendimento
Assimilag&o
Aplicagdo

focado apenas em
P&D.

ZAHRA e Aquisigdo Conhecimentos Capacidade absortiva como capacidade dindmica, processual,

GEORGE (2002) Assimilagdo criticos a que se caracteriza em dois estados: potencial (aquisicdo e
Transformagao operagdo da assimilag@o) e realizada (fransformacéo e exploracdo).
Explora¢é@o firma.
(exploitation)

LANE, KOKA e Reconhecimento e Diverso, ndo Capacidade absortiva como processo sequencial baseado na

perspectiva orientada para o processo de aprendizagem:
explorative, transformadora e exploitative.

TODOROVA e
DURISIN (2007)

Reconhecimento de
valor

Aquisicdo
Assimilag8o ou
transformacgédo
Exploragéo
(exploitation)

Diverso

Retoma o reconhecimento de valor como primeiro bloco da
capacidade absortiva.

A andlise da capacidade absortiva deve capturar as dindmicas
da capacidade, por meio dos lagos de realimentagdo). Esses
lagos sdo mais evidentes entre as dimensdes de assimilagdo e
transformagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista 0 exposto, 0 presente estudo se propde a utilizar o conceito
de Zahra e George (2002), tratando a capacidade absortiva como uma capacidade
dindmica da firma em que o conhecimento externo é adquirido, assimilado,

transformado e explorado (exploited) para gerar inovagdes de produto e processo.
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Alguns elementos diferenciais podem ser estabelecidos quando se trata de
capacidade absortiva em pequenas empresas®, o que sera tratado na proxima

secao.

2.2.1 Capacidade absortiva em pequenas empresas

O conhecimento tem se tornado o fator estratégico mais importante das firmas
(SPENDER, 1996), as quais devem ser concebidas como um conjunto de recursos e
capacidades e consideradas como organizacdes que podem aprender, compatrtilhar,
difundir e criar conhecimento por meio da interagcdo (CALOGHIROU, KASTELLI,
TSAKANIKAS, 2004). As pequenas empresas tém uma estrutura geralmente
achatada e organica, em que as interacdes ocorrem de maneira mais fluida e em
que o estilo de gestdo menos formal tende a encorajar o empreendedorismo e a
inovagdo. Nesse contexto, gerenciar o uso do conhecimento tem se tornado um
desafio para as pequenas empresas, uma vez que elas tém escassez de recursos
para usufruir plenamente de seu estoque de conhecimento (DURST,
EDVARDSSON, 2012). Além disso, poucos estudos tém examinado a capacidade
absortiva no contexto das pequenas e medias empresas (i.e. FLATTEN, GREVE,
BRETTEL, 2011; GRAY, 2006; LIAO, WELSCH, STOICA, 2003; MUSCIO, 2007).

Em uma revisdo de literatura acerca da gestdo do conhecimento em
pequenas empresas, Durst e Edvardsson (2012) afirmam que os autores tendem a
usar abordagens originalmente definidas para grandes empresas, apesar das
diferencas existentes nas pequenas empresas, como tratar a tematica
majoritariamente no nivel operacional em termos de sistemas e ferramentas, usar
mais intensamente o conhecimento tacito e usar caminhos muitas vezes nao
formalmente estruturados de aprendizagem organizacional. Os autores sugerem que
as atividades relacionadas a gestdo do conhecimento, como o0 seu
compartilhamento, sdo consumidoras de tempo e requerem confianca mutua entre
0s agentes. Dessa forma, manter um baixo indice de turnover pode ter efeito positivo
nas pequenas empresas (DURST, WILHELM, 2012).

® Na literatura internacional, pequenas empresas sao, geralmente, tratadas no contexto de pequenas
e médias empresas, isto €, small and medium-sized enterprises (SME). Além disso, a classificacdo de
pequenas empresas de acordo com o ndmero de funcionarios, que € o critério adotado neste estudo,
ndo segue o mesmo padrdo brasileiro. Dessa forma, se fazem essas ressalvas no contexto do
presente trabalho, estabelendo que SME se refere a pequenas empresas, mesmo quando relativo a
literatura internacional.
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Thorpe et al. (2005), em outra revisdo de literatura, analisaram como as
pequenas e médias empresas usam e adquirem o conhecimento, enfatizando o
capital social e a capacidade absortiva. Os autores incluiram, em sua analise, o
conhecimento e a historia do empreendedor como sendo um recurso de dificil
imitabilidade e concluiram que este recurso € definitivo na tomada de decises.
Portanto, o empreendedor € o maior responsavel pelo equilibrio entre o uso do
conhecimento atual e a exploracdo de novos conhecimentos.

Gray (2006) também explorou a capacidade absortiva em pequenas
empresas como condicdo prévia a adocdo de inovacbes de sucesso e ao
crescimento empreendedor. O autor examinou os efeitos da experiéncia e do
conhecimento formal no desenvolvimento dessa capacidade e concluiu que as
pequenas empresas que tém os mesmos atributos de empresas de alta capacidade
absortiva (como niveis mais elevados de educacgdo, desenvolvimento pessoal e
propensdo para inovar) também demonstraram forte orientacdo para o crescimento e
o desempenho.

Liao, Welsch e Stoica (2003), por sua vez, ao analisarem a capacidade
absortiva e a capacidade de resposta das pequenas e médias empresas orientadas
para o crescimento, concluiram que empresas com altos niveis de capacidade
absortiva tendem a ser mais proativas enquanto aquelas com modesto nivel dessa
capacidade tendem a ser mais reativas.

Os estudos empiricos relacionados a capacidade absortiva nem sempre
captam a multidimensionalidade do construto, que frequentemente ¢é
operacionalizado por meio de uma medida unidimensional (LIAO, WELSCH,
STOICA, 2003). A capacidade absortiva ja foi medida, por exemplo, pelo
investimento em pessoal de P&D (LIU, WHITE, 1997), pela intensidade de P&D
(COHEN, LEVINTHAL, 1990) ou pelo conhecimento de tecnologia da informacéo de
gestdo de processos de negdécios (BOYNTON, ZMUD, JACOBS, 1994). Outros
estudos utilizam duas ou mais medidas de capacidade absortiva, a exemplo do
trabalho realizado por Jong e Freel (2010) em peqguenas empresas de alta
intensidade tecnologica, no qual essa capacidade foi medida de acordo com
despesas e intensidade de P&D. Segundo Muscio (2007), porém, apesar da
literatura geralmente considerar as atividades de P&D como centrais em termos de
capacidade absortiva, isso ndo se adequa no caso das pequenas empresas, uma

vez que elas séo limitadas no que se refere a essas atividades. O autor ainda
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enfatiza que as pequenas empresas estabelecem redes com organizacdes externas
para superar sua limitacdo de recursos de conhecimento interno.

As habilidades, treinamento e experiéncia do capital humano das pequenas
empresas sao o alicerce de suas bases de conhecimento e contribuem amplamente
para sua capacidade geral de absorver conhecimento externo (MUSCIO, 2007).
Outros componentes relacionados ao capital humano nos processos de
aprendizagem para a construcao de capacidades e competéncias, como o aprender
fazendo e o aprender usando, sdo fundamentais no desenvolvimento de
conhecimento e na geracdo de capacidade absortiva em pequenas empresas
(MUSCIO, 2007).

Quanto a essa capacidade, também, um fator importante € a capacidade de
estabelecer vinculos ou redes com outras firmas ou parceiros, sejam eles formais ou
informais, pois estes sdo sistemas complementares capazes de concretizar o
potencial do conhecimento baseado nas redes e apoiam a aquisicdo e retencao
desse conhecimento (THORPE et al., 2005). O estudo feito por Caloghirou, Kastelli
Tsakanikas (2004) mostra que a participacdo em parcerias € um indicativo da
capacidade da firma em compartilhar conhecimento interativo que pode ser benéfico
para uma futura exploracéo (exploitation) do conhecimento. Dessa forma, os autores
ressaltam que os vinculos entre firmas indicam promover a inovatividade. No que se
refere as pequenas empresas, Clancy (2002) enfatiza que é fundamental que estas
tenham capacidade de estabelecer vinculos (linkage capabilities), isto é, de
desenvolver habilidades e tecnologias para transmitir e receber informagéo de e para
atores externos, a exemplo de fornecedores, contratantes, consultores e agéncias ou
institutos tecnoldgicos.

Entretanto, a capacidade de estabelecer vinculos pode ser fraca em
pequenas empresas, pois 0s proprietarios tendem a ficar restritos a sua comunidade
e tém dificuldades em desenvolver a habilidade de buscar o conhecimento além de
suas relacbes mais proximas, por vezes limitadas a familiares e amigos. O estudo
realizado por Romijn (1999), por exemplo, identificou que algumas das principais
fontes de informacdo externa utilizadas por pequenas empresas sdo: familia,
clientes, fornecedores de matérias-primas, firmas e produtos concorrentes, folhetos
de vendas ou catdlogos emitidos por firmas estrangeiras, manuais e desenhos

técnicos, fotografias e visita a outros distritos (nacionais ou internacionais).
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J& o estudo feito por Branzei e Vertinsky (2006) afirma que as fontes de
aquisicao de informacdo para a inovacao de produtos utilizadas por pequenas
empresas se compdem de feiras comerciais, internet ou redes de informacgédo
baseadas em computacdo, conferéncias profissionais, publicacbes, fornecedores,
clientes, firmas de consultoria, universidades, agéncias federais ou estaduais,
laboratorios de pesquisa, especialistas individuais, redes de distribuidores e
atividades lideradas pela industria e associacfes comerciais. Quanto a assimilacao,
foi encontrado que a firma requer o uso de novos materiais, investimento em novo
maquinario ou equipamento, aquisicdo de novo software desenvolvido por ou para a
firma especificamente. A capacidade de transformacéo foi medida pelo numero de
patentes depositadas e pelo namero de inovacfes lancadas pelas pequenas
empresas, enquanto que a capacidade de exploracéo® foi observada de acordo com
a receita obtida com a comercializagcéo de produtos inovadores.

Ainda no que se refere a capacidade absortiva de pequenas empresas,
Bessant, Tsekouras e Rush (2009), contribuem revendo o conceito e sua relacao
com a capacidade de gestdo da inovacdo. Os autores estabelecem quatro
arquétipos de firmas, com as seguintes caracteristicas:

a) Tipo A: Inconscientes ou passivas

— nao percebem ou reconhecem a necessidade de mudanca tecnoldgica;

— ndo sabem onde ou o0 que podem melhorar ou como realizar o processo de

modernizacéao tecnoldgica;

— sdo vulneraveis as forcas competitivas e, mesmo que facam as mudancas,

desperdicam recursos.

b) Tipo B: Reativas

— reconhecem a necessidade de mudanca, mas ndo tém claro como fazer o

processo da forma mais eficaz;

— tém recursos internos limitados e tendem a reagir as ameacas tecnoldgicas

e as possibilidades, mas séo incapazes de explorar isso a seu favor;

— tém redes externas geralmente pouco desenvolvidas;

— a maior parte de seu conhecimento tecnologico vem dos fornecedores e da

observacdo do comportamento de outras empresas do setor.

c) Tipo C: Estratégicas

° Branzei e Vertinsky (2006) tratam a capacidade de exploracdo como capacidade de implantacédo, ou
deployment capability.
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— tém senso bem desenvolvido da necessidade de mudanca tecnoldgica e
boa capacidade de implementacéao;
— sao altamente capazes de implementar novos projetos e ter uma
abordagem estratégica para o processo de inovagao continua;
— tém fortes capacidades internas técnicas e de gestdo e podem implementar
mudancas com habilidade e rapidez;
— tendem a competir dentro das fronteiras de um segmento existente e podem
ficar "presas” a um setor maduro ou de crescimento lento, apesar de terem
explorado a tecnologia de forma eficiente dentro das fronteiras do segmento;
— sdo limitadas, as vezes, em saber onde e como adquirir novas tecnologias
para além das fronteiras do seu negdcio tradicional.

d) Tipo D: Criativas
— tém capacidades tecnoldgicas plenamente desenvolvidas e sdo capazes de
ajudar a definir a fronteira tecnologica internacional;
— estdo a vontade com modelos estratégicos modernos de inovacao e podem
"reescrever" as regras do jogo competitivo quanto a tecnologia, mercados e
organizacao;
— tém recursos internos fortes e um alto grau de capacidade absortiva, os
guais podem permitir a diversificacdo para outros setores;
— sua tecnologia e redes de mercado sdo amplas, permitindo que sejam
mantidas informadas sobre novas oportunidades tecnolégicas e que

permaneg¢am em contato com fornecedores de equipamentos e ideias.

O arquétipo de firmas desenvolvido foi posteriormente explorado por Bessant
e Rush (2011), dando origem a Figura 4.
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Figura 4 — Classificac&o das firmas de acordo com sua capacidade absortiva

Alto Tipo D
Firmas
Criativas

Tipo C
Firmas
Estratégicas

Tipo B
Firmas
Reativas

TipoA
Firmas
Inconscientes
ou Passivas

Nivel de consciéncia da firma sobre as
necessidades de mudanga

Baixo

v

Baixo Alto
Nivel de preparagdo e capacidade
para a mudanga

Fonte: Bessant e Rush (2011), traduzido livremente pela autora.

O levantamento da literatura sobre capacidade absortiva em pequenas
empresas indica que a abordagem deve ser diferente da desenvolvida para grandes
empresas. As pequenas empresas tém, por exemplo, escassez de recursos, 0 que
dificulta que usufruam adequadamente de seu estoque de conhecimento (DURST,
EDVARDSSON, 2012). Além disso, as pequenas empresas tém atividades limitadas,
informais ou compartilhadas de P&D, sendo que as bases de acumulo de
conhecimento estdo mais fortemente relacionadas as habilidades, treinamento e
experiéncia acumulada do capital humano que comp&e a empresa (MUSCIO, 2007).
Outros elementos importantes na construcdo da capacidade absortiva dessas
empresas se relacionam ao aprender fazendo, aprender usando e tentativa e erro
(MUSCIO, 2007).

A presente sec¢ao teve como proposito identificar na literatura alguns estudos
relativos a capacidade absortiva voltados as pequenas empresas que possam
fornecer subsidios a analise posterior dos casos estudados neste estudo. A secao

seguinte fara uma breve retomada do uso do conhecimento para a inovacgao.
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2.3 CONHECIMENTO COMO RECURSO PARA A INOVACAO

A literatura sobre inovacdo tem suas raizes, enquanto legado tedrico, em
Schumpeter (1912; 1942). Na década de 1950, porém, surgem pesquisas que
exploraram questbes ndo abordadas por Schumpeter, a exemplo da contribuicao
tedrica de Penrose (1959) em relacdo ao potencial de acumulo de capacidade
tecnolégica e organizacional, a partir da base de conhecimento como fonte das
diferencas de desempenho entre as firmas industriais. Sob a abordagem
Penrosiana, portanto, 0 conhecimento passa a ser visto como um recurso em termos
de desempenho e acumulo de capacidades.

Posteriormente, Wernerfelt (1984) expandiu o trabalho de Penrose (1959),
introduzindo a visdo baseada em recursos, a qual foi explorada anos mais tarde por
Barney (1991), que dividiu os recursos em capital fisico, humano e organizacional®.
Nos recursos de capital humano se enquadram as informacfes e o conhecimento,
sendo que Nonaka (1994) estabelece que a informacédo consiste apenas no fluxo de
mensagens, enquanto que o conhecimento € criado e organizado pela acéo
humana. Dessa forma, ndo basta apenas ter acesso a informacado, esta deve ser
tratada, isto €, os dados brutos precisam ser transformados em conhecimentos Uteis
(FREEMAN, SOETE, 1997).

Um ramo da visdo baseada em recursos se deteve especificamente no
conhecimento como ativo e ficou conhecido como visdo baseada em conhecimento
(GRANT, 1996). Alguns autores nao consideram essa abordagem como uma teoria
no sentido formal (EISENHARDT, SANTOS, 2006; GRANT, 2002), mas como uma
extensdo da aprendizagem organizacional no campo da teoria estratégica
organizacional, capaz de fornecer novos subsidios ao funcionamento da organizacéo
(KOGUT, ZANDER, 1992).

De acordo com Grant e Baden-Fuller (2004), a literatura baseada no

conhecimento identifica duas dimensdes distintas sobre gestdo do conhecimento: as

% De acordo com a RBV, os recursos da firma contribuem para a geracdo de valor, por meio da qual
ela se mantém no mercado. Devem ser valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis. Quando
presentes os recursos e adequadamente trabalhados, a firma atua temporariamente com vantagem
de mercado sobre seus concorrentes, obtendo retornos financeiros maiores. Para aprofundamento na
teoria baseada em recursos, se sugere consultar os fundamentos em Penrose (1959), Wernerfelt
(1984; 1995) e Barney (1991). Outros trabalhos podem ser igualmente interessantes, a exemplo de
McKelvie, Wiklund, Per Davidsson (2006) e Moreno, Pinheiro, Joia (2012).
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atividades que aumentam o estoque de conhecimento dentro da organizacdo e as
atividades que implantam o conhecimento existente para criar valor. As atividades da
primeira dimensdo March (1991) chama de exploration e Spender (1992), de
geracdo de conhecimento, e as atividades da segunda dimensédo, March (1991)
denomina de exploitation enquanto Spender (1992), de aplicacdo do conhecimento.

Historica e teoricamente, Polanyi (1967) fez uma importante contribuicdo ao
desenvolvimento da literatura relativa ao uso do conhecimento, ao classificar o
conhecimento humano em duas categorias: explicito ou codificado e tacito. O
primeiro se refere ao conhecimento que é transmitido formalmente, em linguagem
sistematica, e o segundo tem uma qualidade pessoal que envolve aspectos
cognitivos e técnicos (NONAKA, 1994) e, por isso, é dificil de formalizar e comunicar.
Conhecimento tacito é o “saber mais do que se consegue contar” (POLANYI, 1967).
Essa complexidade faz com que o conhecimento tacito ndo consiga ser decodificavel
em medidas que o expressem consistentemente, tornando-o um insumo dificil de
medir em pesquisas organizacionais (ADAMS, BESSANT, PHELPS, 2006).

Grant (1996) ainda identifica o “saber como” com o conhecimento tacito e o
“saber sobre” com o conhecimento explicito. Para Kogut e Zander (1992), o
conhecimento explicito se revela pela comunica¢do, enquanto que o conhecimento
tacito, pela sua aplicacéo. Assim, o primeiro diz respeito a disponibilidade e acesso a
informacéo e é favorecido por uma estrutura de comunicacdo que permita um fluxo
eficiente dos dados, a um custo relativamente baixo. O segundo, por sua vez, é
adquirido por meio da prética, o que faz com que sua transferéncia seja custosa,
lenta, cara e incerta (KOGUT, ZANDER, 1992; NONAKA, 1994).

Bell e Pavitt (1995) também enfatizam a importancia do conhecimento técito,
afirmando que tanto o manejo de tecnologias existentes como de inovacdes requer
esse tipo de conhecimento, sendo que este é altamente especifico a produtos,
processos, firmas e mercados e pode entdo ser adquirido apenas por tentativa e erro
e pela acumulagdo de experiéncia em contextos especificos. Michie e Sheehan
(2003) contribuem com a discussao, afirmando que inovacdes de processo sao
fortemente influenciadas pelo conhecimento tacito, enquanto que inovacdes de
produtos tém maior influéncia das condigbes de mercado.

Em um estudo sobre as estratégias de pequenas empresas para O
desenvolvimento de capacidades de inovacdo de produto, Branzei e Vertinsky

(2006) sugerem que as firmas que atraem trabalhadores com altos niveis de
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educacdo formal e/ou altamente qualificados, e que também fornecem o
desenvolvimento de habilidades, treinamento e oferecem continuamente treinamento
por meio do aprender fazendo durante o trabalho para funcionarios mais
experientes, acabam por desenvolver ativos escassos e especializados de capital
humano dificeis de serem imitados, comercializados e apropriados por outras firmas.
Dessa forma, tanto o conhecimento explicito como o conhecimento tacito séo
importantes quando se quer desenvolver capacidades de inovacéao.

Outros autores tratam o conhecimento como um processo de construgéo
social continuo (SPENDER, 1996). As atividades de constru¢cdo do conhecimento
envolvem a resolugdo compartilhada de problemas, experimentacao, prototipagem,
importacédo e absorcéo de informacao tecnolégica e de mercado e implementacéo e
integracdo de novos processos técnicos e ferramentas (DOGSON, GANN, SALTER,
2008). Ao contrario do que ocorre em grandes empresas, nas pequenas empresas a
gestdo é feita pelo proprietario diretamente, sendo este o responsavel pelas
decisfes estratégicas de alocacdo de todos 0s recursos para maximizar retornos.

O conhecimento pode ser criado intencionalmente como um recurso
consumidor de esforcos ou pode ser gerado como um subproduto de outras
atividades da firma. Aprender pela experiéncia, por tentativa e erro e pela repeticéo
representam melhorias incrementais que se acumulam ao longo do tempo e
gradualmente resultam em novos e melhores meios de fazer as coisas (MASKELL,
MALMBERG, 1999).

Quanto as informacdes utilizadas para introduzir inovagdes de produtos, o
estudo de Branzei e Vertinsky (2006) mostra que as pequenas empresas tém como
fontes principais: feiras, internet ou redes de informacdo baseadas na computacgéo,
conferéncias profissionais, encontros e publica¢cdes, fornecedores de equipamento,
materiais e componentes, clientes, firmas de consultoria, universidades, agéncias
federais ou estaduais, laboratorios de pesquisa, especialistas individuais, redes de
distribuidores e atividades lideradas pela industria e associa¢cdes comerciais. Quanto
a assimilacao foi encontrado que, para desenvolver inovagfes de produtos, a firma
requer o uso de novos materiais, investimento em novo maquinario ou equipamento,
aquisicao de novo software desenvolvido por ou para a firma especificamente. A
capacidade de transformacdo foi medida pelo numero de patentes depositadas e

pelo numero de inovagfes lancadas pelas pequenas empresas, enquanto que a
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capacidade de exploracdo’ foi observada de acordo com a receita obtida com a
comercializacao de produtos inovadores.

No presente estudo, ndo faz parte o detalhamento da classificagdo entre 0s
tipos de conhecimentos existentes, tendo em vista a diversidade de interpretacfes e
aplicacbes possiveis em cada area cientifica. Se optou por tratar o conhecimento
com base nas informacdes externas as quais a firma e seus funcionarios tém acesso
e no processo de transformacéo e exploracdo comercial desse conhecimento, o que

esta diretamente relacionado a capacidade absortiva.

2.4 INOVACAO

O campo da inovagcdo € amplo (DAMANPOUR, 1991) e tem sido estudado
sob diferentes perspectivas. De acordo com a definicdo Schumpeteriana, a inovacéo
consiste em uma nova combinacdo de fatores a qual o mercado atribui valor
econdmico e que leva o inovador a auferir lucros extraordinarios por meio de um
monopdlio temporario. Isso faz com que a inovacao se insira em um fluxo circular
que alterna momentos de estagnacdo e evolugdo da economia, até que um novo
ponto de equilibrio seja alcancado por meio da incorporacdo da inovacao pelos
concorrentes (SCHUMPETER, 1912; 1942). A inovacao pressupde agregacao de
valor, isto €, a concretizacao de uma ideia que tem respaldo em alguma necessidade
do mercado.

Nos niveis mais basicos, inovacao significa algo novo e pode ser analisada
sob o ponto de vista do processo de inovacdo (como a organizacdo encontra um
novo produto, processo ou resultado), o nivel em que ocorre (dentro da inddstria ou
de suas subunidades, dentro do setor) e o tipo de inovacgdo, isto é, sua natureza
(GOPALAKRISHNAN, DAMANPOUR, 1997). JA4 Freeman (1994) ressalta que na
literatura o conceito de inovacdo é associado a mudangas em produtos e em
processos e envolve a aplicagcdo do conhecimento técnico e cientifico para a solucéo

de problemas de producéo e de comercializagcdo que gerem lucro para a firma.

! Branzei e Vertinsky (2006) tratam a capacidade de exploracdo como capacidade de implantacéo,
ou deployment capability.
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Outros diversos autores exploraram o conceito de inovagéo, incrementando-o
ou explorando-o sob outros pontos de vista, como abrangéncia e grau de impacto,
ou, ainda, direcionando-o a outras areas do conhecimento, como as ciéncias sociais.
Freeman e Perez (1988), por exemplo, sugerem uma taxonomia de inovacao que se
divide em:

a) inovacdes incrementais — ocorrem em qualquer industria ou atividade de

servico em diferentes niveis, industrias e paises, e dependem da combinacao

de pressbes de demanda, fatores socioculturais, oportunidades e trajetorias
tecnoldgicas. Esse tipo de inovacdo geralmente esti associada a melhoria de
eficiéncia no uso dos fatores de producao;

b) inovacBes radicais — se caracterizam como eventos descontinuos de

ruptura e potencialmente impulsionam o alcance e crescimento de novos

mercados e o surgimento de novas ondas de investimentos;

Cc) novos sistemas tecnolégicos - determinados pelas mudancas

tecnolégicas de longo alcance, afetam diversos setores da economia e

originam setores inteiramente novos. Se baseiam em uma combinacdo de

inovacodes radicais e incrementais, juntamente com inovacgdes organizacionais

e de gestao que afetam algumas empresas;

d) mudancas de paradigmas tecnoecondmicos — ocorrem quando as

mudanc¢as nos sistemas tecnologicos alcancam padrbes tdo elevados que

seus efeitos tém uma grande influéncia sobre o comportamento de toda a

economia. Esse tipo de mudanca traz muitos aglomerados de inovacodes

radicais e incrementais e pode incorporar uma série de novos sistemas de
tecnologia. Corresponde ao que Dosi (1982; 1990) chama de paradigma

tecnoldgico e Nelson e Winter (1982), de regime tecnoldgico.

Na area de gestdo de organizacdes, por sua vez, Damanpour (1991) define
que a inovagao envolve a geracéo, desenvolvimento e implementacdo de novas
ideias ou comportamentos, e que pode ser um novo produto ou servigco, uma nova
tecnologia de processo de producdo, uma nova estrutura ou sistema administrativo,
ou um novo plano ou programa feito por membros da organizag&o. Assim, se define
como a adocéo de um dispositivo, sistema, politica, programa, processo, produto ou
servico gerado ou adquirido internamente que € novo para a organizacdo adotante
(DAMANPOUR, EVAN, 1984; ZALTMAN, DUNCAN, HOLBEK, 1973).
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A inovacdo envolve risco (BESSANT, TIDD, 2009; DAMANPOUR, 1991;
MASSA, TESTA, 2008; NELSON, 1991). Dessa forma, os inovadores tém um
padrdo de comportamento adaptativo, seja por imitacdo ou tentativa e erro, o que faz
com que estejam dispostos a abandonar padrdes antigos quando as condi¢cdes
mudam, conseguindo fazé-lo no tempo certo e na circunstancia adequada, isto €, 0s
inovadores fazem diferente e obtém sucesso com isso (ALCHIEN, 1950).

Para a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) (2005), as inovacdes podem ser de produto, processo, organizacionais ou
de marketing. Porém, independente do tipo, é vista como um processo dinamico por
meio do qual as empresas realizam constantemente mudangcas em produtos e
processos e buscam novos conhecimentos. A essa visdo se alinham Bessant e Tidd
(2009), para os quais a inovacao deve ser vista como uma sequéncia estendida de
atividades, isto €, como um processo que envolve riscos e que se desenvolve sob as
atividades sequenciais de:

a) gerar — examinar e analisar cenarios a fim de captar e processar sinais

potenciais sobre inovacdo, que séo o conjunto de estimulos (ou gatilhos) aos

guais a empresa deve reagir;

b) selecionar — escolher estrategicamente do conjunto de gatilhos potenciais

para a inovacao aqueles nos quais a empresa investira recursos;

c) implementar — desenvolver a ideia até o lancamento final, sob a forma de

um novo produto ou servico para 0 mercado externo ou um NOVO pProcesso ou

método dentro da prépria empresa.

De acordo com Becheikh, Landry e Amara (2006), a inovacdo é inevitavel
para as empresas que guerem manter vantagem competitiva ou ganhar novos
mercados. Porém, nenhuma estratégia permitira as firmas ganhar, no longo prazo,
lucros superiores aos normais, uma vez que o ambiente é dinamico (JACOBSON,
1992). Dessa forma, os processos de inovacdo da firma sdo afetados por essa
dinamicidade e competitividade (JANSEN, VAN DEN BOSCH, VOLBERDA, 2006) e
0os lucros provenientes da inovacdo de sucesso advém desse desequilibrio
momentaneo decorrente do tempo de espera que a inovagdo proporciona junto aos
concorrentes (JACOBSON, 1992). Isso significa que ha um espaco de tempo mais

lucrativo do que o normal, entre o lancamento da inovacdo e a assimilacdo e
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incorporacao, por parte da concorréncia, do conhecimento suficiente para imita-la,
melhora-la ou substitui-la.

Van Dijk e Sandee (2002) também associam inovacdo ao processo de
acumulacdo de conhecimento, enfatizando que as tecnologias de producéo
utilizadas na firma influenciam os processos de aprendizado e a natureza das
experiéncias acumuladas. Assim, inovar requer conhecimento tanto do ambiente
externo como do interno.

Uma firma comprometida com o conhecimento e a aprendizagem tende a
buscar um entendimento amplo do ambiente que a cerca, incluindo clientes,
concorrentes e tecnologias emergentes. Nesse sentido, Dosi (1990) relaciona
inovacado a processos de aprendizagem e descoberta de novos produtos, processos
e formas de organizacdo econdmica. Alinhado a essa perspectiva, o estudo feito por
Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) em 187 empresas industriais e de servicos
confirmam que a inovacgdo consiste em um amplo processo de aprendizagem, que
permite a implementacdo de novas ideias, produtos ou processos. Portanto, um
clima favoravel a aprendizagem tende a ser benéfico a inovacéao.

Ao entender a inovagcdo como um processo dinamico de recombinagao de
elementos, tendo em vista gerar novas formas de tornar uma ideia ou uma
possibilidade uma realidade, no qual o processo de uso e exploracdo do
conhecimento tem fundamental importancia, se estabelece a relacdo entre
capacidade absortiva e inovacao.

No presente estudo a inovacdo é entendida como um processo que podera
resultar em inovacdes de produto, servigos, processo, organizacionais ou de
marketing (OCDE, 2005). Neste trabalho, se optou por centrar a andlise nas
inovacdes de produto e processo.

A secao seguinte mostra como a literatura trata a inovagao nas pequenas
empresas, de forma a fornecer subsidios para a andlise da influéncia da capacidade

absortiva nas atividades de inovagao nessas empresas.
2.4.1 Inovacgédo nas pequenas empresas
Pequenas e grandes empresas utilizam suas capacidades de forma distinta e

em diferentes niveis de intensidade para incrementar a inovacdo. As pequenas

empresas podem ser vistas como mais adaptaveis e flexiveis em implementar
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mudancgas, mas tém limitada quantidade de empregados tecnicamente qualificados,
instalacdes e recursos de capital (GUNAWAN et al., 2012).

Nesse contexto, as inovagbes ndo sdo, necessariamente, geradas em
laboratorios ou departamentos de pesquisa e desenvolvimento. Elas podem emergir
em resposta a um problema especifico ou simplesmente ao seguir uma ideia
“‘inteligente” que o inovador teve (MICHIE, 1998). Utilizar, por exemplo, dados
relativos a P&D como indicador de inovacdo tende a favorecer grandes empresas
em comparagcao com pequenas e médias, uma vez que, nestas, os esforcos em P&D
sao informais (ACS, AUDRETSCH, 1990; MUSCIO, 2007), ocasionais (MICHIE,
1998) ou inexistentes.

Goedhuys (2007) ainda afirma que ha diferencas entre o0s paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, enfatizando que a maioria das firmas nos
paises em desenvolvimento obtém ganhos de produtividade e tenta se aproximar da
fronteira tecnolégica por meio da absorcdo e adaptacdo do conhecimento
desenvolvido externamente, ao invés de criar novos conhecimentos (tecnolégicos)
dentro da empresa.

Nesse sentido, em pequenas empresas de paises em desenvolvimento, as
inovacbes tendem a ser menos abrangentes, isto é, se estendem apenas no
contexto estrito em que atuam. Segundo Van Dijk e Sandee (2002), que entendem a
inovacdo como mudanca tecnoldgica, isto €, como o primeiro uso pratico de uma
nova técnica mais produtiva, as pequenas empresas de paises em desenvolvimento
tendem a adotar a inovacdo como imitacdo de processos de producdo que ja estdo
sendo executados por outras empresas em seu pais.

De acordo com Clancy (2002), nas firmas de pequeno porte, as capacidades
tecnoldgicas se dividem em investimento, processo e capacidades de estabelecer
relacbes. A autora ressalta que, no geral, essas capacidades sao fracas, sendo que
as principais fraguezas observadas séo: a falta de habilidades basicas de negdcios e
de entendimento de como determinado conhecimento afeta outras areas, a falta de
habilidades organizacionais e a deficiente comunicacdo com fornecedores e clientes.

Albaladejo (2002) contribui para essa discusséao afirmando que os principais
obstaculos ao desenvolvimento da capacidade de inovacao nas pequenas empresas
dizem respeito as habilidades gerenciais, aos recursos tecnolégicos e ao acesso a
informagé&o de mercado. Assim, alguns tipos de inovagao estéo fora do alcance dos

recursos disponiveis as firmas pequenas (FREEMAN, SOETE, 1997). Além disso,
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guando comparadas com as grandes empresas, as pequenas tém desvantagens de
custo de aquisicdo e de uso das informacdes e do conhecimento externo, o que
pode gerar uma aptiddo menor para ter ou desenvolver conhecimentos e tecnologias
préprias. Apesar das pequenas empresas terem uma motivacao maior para inovar e
maior velocidade no langamento do protétipo inicial de produto (quando houver um),
elas geralmente tém menos acesso a recursos para o desenvolvimento de novos
produtos ou estes recursos lhes sdo mais custosos (FREEMAN, SOETE, 1997).

Edwards, Delbridge e Munday (2005) também analisam a inovacdo nas
pequenas e médias empresas, relacionando-a ao conhecimento. Eles argumentam
gue de maneira geral, nessas firmas, a inovacao se caracteriza por ser um processo
de mudanca que ocorre quando elas conseguem identificar, interpretar e aplicar o
conhecimento de maneira adequada em toda a organizacao.

Em uma revisdo de literatura produzida de 1986 a 1998, a respeito da
inovacao nas pequenas e médias empresas, Hoffman et al. (1998) demonstram que
algumas das caracteristicas comuns encontradas foram:

a) o esforco inovador parece ser generalizado, mas ndo ha necessariamente

uma correlacdo com melhor desempenho;

b) h& maior inclinacdo a se envolverem em inovagcdo de produto do que

inovagao de processo;

c) tendem a ser mais fortemente focadas em produzir para nichos

especificos do que producdo em massa,

d) cientistas e engenheiros qualificados e proprietarios gestores séo fontes-

chave nos esforgos de inovacgao;

e) fatores internos como a natureza da comercializacdo e os esforcos de

marketing, o grau de envolvimento do marketing no planejamento de produto,

e a competéncia da empresa na estratégia tecnoldgica e gestdo da tecnologia

séo importantes na inovagao.

No estudo feito por Hoffman et al. (1998), porém, ndo se pode concluir que 0s
fatores internos sdo mais importantes no sucesso da inovagdo das PME do que os
fatores externos, pois foram encontrados resultados contraditérios quanto a
correlacdo entre relacionamentos externos, forca inovativa e competitividade. Essas
diferencas podem estar relacionadas a outras variaveis, como setor, cultura

organizacional e posicionamento estratégico.



50

A literatura sobre inovacdo em pequenas empresas também apresenta
diversos estudos empiricos, como o conduzido por Acs e Audretsch (1990), o qual
analisa pequenas empresas americanas, comparando-as com as grandes empresas.
O estudo analisou inovacgdes de produto e processo, relacionando tamanho da firma
com estrutura de mercado e mudanca tecnolégica no setor industrial, utilizando
medidas relacionadas a P&D e patentes. Segundo os autores, a inovagao pode:

a) estabelecer uma categoria de produto inteiramente nova;

b) ser a primeira de seu tipo no mercado em uma categoria de produto ja

existente;

c) representar uma melhoria significativa em uma tecnologia existente;

d) ser uma melhoria modesta projetada para atualizar um produto existente.

Dogson, Gann e Salter (2008) contestam o uso de indicadores de P&D e
patentes como sendo medidas adequadas de inovacdo em pequenas empresas, €
ainda destacam que o numero de patentes se constitui em medida de invencao, uma
vez que a maioria ndo se materializa em algo comercializavel. Outro problema
relacionado ao uso desse indicador é que, tendo em vista que inovacbes se
concretizam somente quando comercializadas, a medida de namero de patentes
geradas pode superestimar os resultados em inovacdo, jA que ndo desconsidera
invencdes que ndo foram transformadas em produtos ou processos comercializaveis
(BECHEIKH, LANDRY, AMARA, 2006). Por fim, um terceiro problema relacionado
ao uso desse indicador € que o numero de patentes varia entre 0s segmentos
industriais (MICHIE, 1998).

Outro trabalho empirico pesquisado foi o realizado por Van Dijk e Sandee
(2002), o qual investigou a inovacdo em pequenas empresas de paises menos
industrializados. Os autores selecionaram e reuniram treze casos de estudo e
concluiram que em paises em desenvolvimento a inovacdo tem uma definicdo mais
abrangente, podendo ser considerada como o fazer um produto diferente ou um
produto com melhor qualidade, adquirir equipamentos, usar uma nova matéria-prima
ou encontrar uma forma de economizar seu uso, melhorar a aparéncia (design) ou
introduzir uma nova forma de financiar, distribuir ou estocar produtos, bem como
realizar mudancas na gestdo das pequenas empresas. Outro resultado encontrado
foi de que em pequenas empresas a inovacado pode ser gerada a partir do préprio

empresario, do comprador ou consumidor (quando estes exercem forte influéncia na
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rede de relacionamentos da empresa) ou das instituicbes que apoiam essas
empresas, principalmente no que se refere & mudanca tecnoldgica.

Kok, Deijl e Van Essen (2013), por sua vez, fazem uma revisdo de literatura
cuja analise tem carater econémico, mostrando evidéncias empiricas na contribuicéo
das pequenas e médias empresas para a criacdo de emprego, tanto em paises
desenvolvidos como em paises em desenvolvimento. Nesse caso, a inovacdo se
define como de produto, processos de gestdo e de producdo, melhoria da qualidade,
da aparéncia de produtos ou das condicbes ambientais de trabalho e de servicos.

O Quadro 3 apresenta uma sintese de como a inovacéo € tratada nos estudos

mencionados.

Quadro 3 - Sintese dos conceitos de inovagdo em pequenas empresas

Medidas de atividade e
intensidade de inovacéao

Critério de
classificacdo

Critério(s) de
definicdo de

Tipos de
inovagao

de PE

inovagao

ACS e Numero de Produto Categoria nova de | P&D.
AUDRESTCH funcionarios Processo produto. Patentes.
(1990) Primeira no Criac&o de conhecimento (gastos
mercado em uma | em P&D/vendas, gastos em P&D
categoria de apoiados pelo governo e
produto existente. | percentual de mao de obra
Melhoria qualificada/total de empregados).
significativa em Facilidade de apropriabilidade
uma tecnologia (ativos brutos/valor das vendas,
existente. taxa de concentracdo das firmas,
Melhoria modesta | gastos com publicidade/valor das
para atualizar um | vendas, percentual médio de
produto existente. | empregados que estavam na
firma em determinado periodo).
VAN DIJK e Numero de Produto Incremental. Novo para o mercado local ou
SANDEE (2002) | funcionarios Processo Imitacdo de pais.
processos de Produto com melhor qualidade.
producao Utilizar uma nova matéria-prima.
ado_t~ados na Utilizar uma matéria-prima de
regiao ou pais. maneira mais eficiente.
Aquisicdo de equipamentos.
Melhorar a aparéncia do produto.
Introduzir uma nova forma de
financiar a producéo.
Introduzir uma nova forma de
distribuir ou estocar produtos.
Realizar mudancgas na gestéo.
KOK, DEIJL e Numero de Produto. P&D.
VAN ESSEN funcionarios Processos. Introducao de novo produto.
(2013) Design. Adocédo de nova tecnologia no
Qualidade ou processo de produgé&o.
condi¢bes de
trabalho.
Servigos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os estudos mencionados mostram uma distingdo entre o entendimento de
inovagao em pequenas empresas de acordo com o grau de desenvolvimento de um
pais. Empresas de paises desenvolvidos tém, independente do porte, mais acesso a
tecnologia e o mercado tende a ser mais amplo e de mais facil acesso do que em
paises em desenvolvimento. Ja em relagdo aos paises em desenvolvimento, alguns
estudos, a exemplo do realizado por Van Dijk e Sandee (2002), ampliam a nocéo de
inovacao, incorporando outros elementos, como a melhoria da qualidade de produto.

Além dos conceitos apresentados, um estudo conduzido por Massa e Testa
(2008) em pequenas e médias empresas italianas demonstrou que ha divergéncias
de entendimento sobre o0 que se caracteriza como inovagdo na visdo dos
empreendedores, de académicos e de decisores politicos. De acordo com esse
trabalho, para os empreendedores, inovacdo é qualquer coisa que traga lucros e
competitividade, isto €, qualguer mudanca diretamente relacionada ao mercado,
sendo que as fontes de inovacdo estdo em qualquer lugar. J& para os decisores
politicos, a inovacdo € o resultado de um sonho que envolve riscos e deriva do
excesso de conhecimento produzido em processos formais de pesquisa. Os
académicos, por sua vez, estabelecem que o significado de inovacao € diferente
para as firmas e para as universidades. Nas firmas, inovar significa fazer as mesmas
coisas de forma diferente (inovacédo de processo) e criar novos produtos aplicando
bem o conhecimento tecnologico (inovacdo de produto). Nas universidades,
inovacado é apenas algo radicalmente novo gerado a partir de um novo conhecimento
criado, fruto de um processo de pesquisa que pode ser realizado apenas por
universidades, centros de pesquisa e grandes empresas (MASSA, TESTA, 2008).

Diante dos conceitos apresentados, para fins de delimitacdo desta pesquisa,
0 presente estudo se restringe a inovacao de produto e processo, tendo como ponto

de partida o que gera valor para o empreendedor.

2.5 SINTESE DOS CONSTRUTOS E CONCEITOS

A fim de sistematizar os construtos e 0s respectivos conceitos utilizados no

presente estudo, o Quadro 4 faz uma sintese.



Quadro 4 — Sintese dos construtos e conceitos utilizados na pesquisa

Construto

Conceito utilizado

Autor(es) de referéncia
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- conhecimento explicito: aquele que pode ser
transmitido formalmente, em linguagem sistematica, &
o0 “saber sobre” e, portanto, se revela pela
comunicacao;

- conhecimento tacito: aquele que n&o pode ser
transmitido, pois envolve aspectos cognitivos e
técnicos, é o “saber mais do que se consegue contar”.

Conhecimento como processo de construgéo social
continuo.

Capacidade absortiva Capacidade dindmica e processual da firma em que o Zahra e George (2002).
conhecimento externo € adquirido e assimilado
(capacidade absortiva potencial), transformado e
exploited (capacidade absortiva realizada).

Conhecimento Conhecimento como ativo, que pode ser classificado em Grant (1996).

Polanyi (1967).

Kogut e Zander (1992).

Spender (1996).

Inovacéo

Inovac&o é um processo que pode resultar em inovacdes
de produto, servigos, processo, organizacionais ou de
marketing.

No estudo se optou por centrar em inovacéo de produtos
€ processos.

OCDE (2005).

Fonte: Elaborado pela autora.

O proximo capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados na

presente pesquisa.
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3 METODO

Em alinhamento com o objetivo da pesquisa de forma a analisar como a
absorcdo do conhecimento ocorre nas micro e pequenas empresas brasileiras e
influencia na inovacgéo de produtos e processos, se optou por realizar uma pesquisa
de carater exploratério, conduzida de forma qualitativa por meio de investigacdo sob
a forma de estudos de casos multiplos, com vistas a analise das percepc¢des dos
proprietarios e funcionarios de uma microempresa e uma pequena empresa acerca
do acesso e uso das informacgOes externas para produzir inovacdes de produtos e
processo produtivo.

Se optou pela pesquisa qualitativa por permitir um aprofundamento
interpretativo em relacdo aos pontos de vista das pessoas a serem estudadas
(BLAIKIE, 2003), perspectiva sob a qual se baseia este estudo. Métodos de
pesquisa qualitativa envolvem a sistematica colecdo, organizacao e interpretacéo de
material textual derivado a partir de conversa ou observacdo (MALTERUD, 2001).
Dessa maneira, se conseguiu observar e refletir de forma mais complexa acerca dos
aspectos e elementos subjetivos que compdem o fendbmeno da absorcdo do
conhecimento como catalisador na producdo de inovagbes nas empresas
selecionadas.

Neste estudo, foi requerido o viés da andlise qualitativa, uma vez que o objeto
de andlise detém e é gerador de um conjunto complexo de significados e relacbes
que os atores envolvidos determinam em suas interacdes sociais. Além disso, o
pesquisador esta inserido no processo de conhecimento, ou seja, € o “instrumento
de pesquisa” nesse tipo de estudo (BLAIKIE, 2003, grifo préprio) e é responséavel por
interpretar fendbmenos, atribuindo-lhes significados (CHIZZOTTI, 1991). Isso faz com
que 0 pesquisador esteja imerso no processo de geracdo do conhecimento e
interpretacdo dos elementos relativos ao fenébmeno estudado.

Foram desenvolvidos dois estudos de casos, o que permite uma analise
explicativo-exploratéria de acordo com os pontos de vista de mais de uma empresa.
Se justifica 0 método do estudo de caso porque € adequado a funcdo exploratoria e,
também, porque se deseja observar o fendbmeno em seu ambiente real (YIN, 2012),
onde o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre as variaveis. E valido

ressaltar que o caso é uma entidade delimitada pelo pesquisador e que, por esse
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motivo, as fronteiras entre o caso e 0 seu contexto espacial e temporal podem nao

ser tao evidentes.

Figura 5 — Etapas da pesquisa

DEFINIGAO, PLANEJAMENTO E PREPARAGAO

A pesquisa esta dividida em trés etapas, conforme observado na Figura 5.
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A explanacdo do método de pesquisa, suas etapas e fases esta definida

conforme segue.

3.1 DEFINICAO, PLANEJAMENTO E PREPARACAO

O tema desta pesquisa foi definido a partir da leitura de artigos académicos.

Foi realizado um levantamento na literatura nacional e internacional acerca do que

havia sido publicado entre janeiro de 2000 e marco de 2014 com o0s termos

absorptive capacity, innovation, knowledge, Brazil e respectivas terminologias em
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portugués no que se referiu a busca em bases de dados nacionais. As bases
consultadas foram: Web of Knowledge, Scopus, EBSCO, Google Académico,
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes e Banco de Teses da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Foi também consultada a
Revista de Administracdo Contemporanea (RAC).

No que tange a definicdo dos construtos e dimensdes estudadas foram
utilizados os autores que servem de referéncia em capacidade absortiva e inovacao,
optando-se por aqueles conceitos definidos no Quadro 4. Foi dada atencéao,
também, a literatura desses temas em relacdo as pequenas empresas, que Sao
objeto do presente estudo.

Na selecdo dos casos se optou por empresas de um segmento industrial
diferente dos que usualmente sdo estudados em relacdo a capacidade absortiva e
inovagdo, com vistas a trazer alguma contribuicdo académica adicional. Também
como critérios de selecdo se definiu que seriam adequadas empresas intensas em
capital que fizessem uso de tecnologia, tanto em seu produto final como em seu
processo produtivo. Com esse propdosito, foram selecionadas uma microempresa e
uma pequena empresa do segmento de indUstria nautica. As empresas foram
contatadas primeiramente por telefone. Adicionalmente, foi enviada uma breve
apresentacdo da pesquisadora e dos objetivos do estudo e, posteriormente, se
procedeu a realizacdo das entrevistas e visitas as empresas.

A técnica selecionada para operacionalizar a pesquisa foi a entrevista
semiestruturada, a qual foi conduzida segundo um protocolo de orientacdo
(APENDICE A) com as questdes a serem abordadas, para permitir maior
uniformidade dos dados coletados e para possibilitar a analise em separado de cada
caso. O protocolo de orientacdo estd dividido nos seguintes blocos: questdo de
pesquisa, objetivo geral, fontes de informacéo, procedimentos preparatoérios e coleta
dos dados. Este ultimo bloco se subdivide em: inovacdo, conhecimento prévio,
fontes de informagédo externas, capacidade absortiva potencial (aquisi¢éo),
capacidade absortiva potencial (assimilagdo), capacidade absortiva realizada
(transformacao), capacidade absortiva realizada (exploragéo), histéria e estrutura
organizacional da empresa.

Com o objetivo de validar o roteiro de entrevista, foi feito um pré-teste com
uma pequena do setor industrial. A entrevista foi aplicada duas vezes, sendo a

primeira para identificar possiveis questbes que pudessem ser interpretadas
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erroneamente ou fora do contexto da pesquisa, e a segunda, para validar o roteiro
alterado. Apo6s aplicacdo pela segunda vez do roteiro de entrevistas, foram feitos,

ainda, pequenos ajustes. A seguir, se deu prosseguimento a pesquisa.

3.1.1 Selec¢éo dos casos

O segmento selecionado para o estudo foi a inddstria nautica, que € uma
ramificacdo do segmento maritimo e naval e tem relacdo com a industria do turismo.
Tal qual a indastria do turismo, a inddstria nautica tem grande potencial de
exploragcdo no pais, e entender a forma de atuacdo e as especificidades das
empresas que compdem essa industria podem ser importantes ndo sO6 no
desenvolvimento econémico do segmento, mas no favorecimento de um apoio mais
direcionado e efetivo as necessidades das empresas do segmento. Dessa forma, se
justifica a escolha dessa industria para a elaboracéo do presente estudo.

As empresas foram selecionadas com base na identificacéo prévia de indicios
de que produziam inovacdes de produto e/ou processo. Foram contatados
velejadores experientes e ex-diretores de clubes nauticos para indicar as empresas
e selecionadas as que potencialmente seriam micro e pequenas empresas de
acordo com o critério de numero de funcionarios. As empresas foram contatadas e,
diante do indicio de que produziam inovacfes de produto e/ou processo nesse
primeiro contato, foram convidadas a participar do estudo. Dessa forma, foi
selecionada uma microempresa e uma pequena empresa, que no presente estudo
séo identificadas, respectivamente, por Empresa A e Empresa B.

A Empresa A é uma microempresa que iniciou suas operacdes em 2009. Tem
em sua estrutura organizacional 15 funcionarios e seu mercado de atuacdo é a
fabricacdo de velas para a préatica do esporte do iatismo e o lazer. De acordo com a
evolucao tecnoldgica do setor, a empresa lanca novos produtos.

J4 a Empresa B é uma pequena empresa, com 40 funcionarios, que fabrica
barcos a vela voltados para o lazer. A escolha de uma empresa que fabrica veleiros
e nao lanchas a motor foi proposital, uma vez que, diante da pesquisa prévia que se
fez com especialistas no segmento, isto €, com velejadores e ex-diretores de clubes
nauticos, se constatou que havia uma maior probabilidade de se constatarem
inovacoes de processo geradas pela acdo humana nesse tipo de empresa, tendo em

vista que o processo de fabricacdo de barcos a vela tem especificidades que o
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processo de fabricacdo de lanchas a motor ndo tem. Essa caracteristica foi
fundamental para sele¢cdo da Empresa B.

Diante dos indicios prévios de que as empresas atendiam aos requisitos de
porte, uso do conhecimento e geracdo de inovacdes, foram selecionadas aquelas

gue demonstraram interesse em participar do estudo.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados teve inicio com um primeiro contato por telefone junto aos
proprietarios das empresas para verificar o possivel enquadramento nos critérios de
porte, uso do conhecimento e geracéo de inovacgdes, bem como sua disponibilidade
e interesse em participar da pesquisa. Apés, foram encaminhadas mensagens
eletrbnicas com uma breve descricdo da pesquisa e seu propésito e foram
retomados o0s contatos telefénicos para marcar as entrevistas com 0s proprietarios e
funcionarios responséaveis pelas areas previamente identificadas como importantes
para a analise do fendmeno da influéncia da capacidade absortiva na inovacédo de
produtos e processos. Essas areas foram a geréncia de producdo e geréncia
administrativa ou de recursos humanos.

A coleta de dados em cada empresa foi realizada a distancia, por meio da
ferramenta Skype, a qual se justifica em funcéo de restricbes de tempo e distancia
(BRYMAN, 2012). Além disso, Bryman (2012) afirma que as respostas obtidas em
entrevistas pessoais realizadas online sao frequentemente mais detalhadas do que
entrevistas realizadas presencialmente. Adicionalmente, porém, foi feita uma visita
em cada empresa para observar o processo de producdo e para conduzir outras
entrevistas, estas presenciais, no local. O Quadro 5 fornece a identificacdo sintética

dos casos estudados.
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Quadro 5 - Identificacdo sintética das empresas estudadas

EMPRESA A EMPRESA B

Ramo Acessorios para nautica’ Fabricacao de embarcacoes
Inicio das atividades 20092 1989
Numero de funcionarios 15 40
Faturamento aproximado em 2013 (R$) 2 milhdes 9,8 milhdes
Entrevistados(as) Proprietarios (2)° Proprietario
Gerente de Producgao Gerente de Producao
Gerente de Desenvolvimento
de Produto
Gerente Administrativo

Notas:

! A empresa é do ramo de acessérios para nautica, mas a pesquisa teve como foco a area industrial
da empresa: fabricagcéo de velas para embarcacdes.

A negociagcdo da parceria com a empresa europeia se deu em 2009, mas o inicio da producéo de
velas se deu em fevereiro de 2010.

® Os dois proprietarios entrevistados sdo também responsaveis pela Geréncia de Producéo e de
Desenvolvimento de Produto.

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Na Empresa A a coleta dos dados se iniciou com uma pesquisa na internet
sobre a empresa, tecnologia que utiliza, produtos e forma de producdo. Na etapa
posterior, foram realizadas duas entrevistas, uma com dada um dos dois
proprietarios, os quais acumulam a Geréncia de Producéo e de Desenvolvimento de
Produto. Foram realizadas, também, duas entrevistas com o gerente administrativo
(GA), responsavel pela administracéo financeira e de pessoal, sendo uma entrevista
feita a distancia e outra presencialmente, quando se visitou a empresa. As
entrevistas com o gerente de producédo (GP) e o gerente administrativo duraram
cerca de uma hora e trinta minutos cada, enquanto que a entrevista com o gerente
de desenvolvimento de produto (GDP) durou em torno de quarenta e cinco minutos.
Além disso, se visitou a empresa, momento a partir do qual se observou o0 processo
de producéo e se conversou informalmente com alguns dos integrantes da empresa.
A pesquisadora teve acesso total, também, ao “sistema de medigao” eletrénico de
velas, ferramenta de incluséo de informacfes dos representantes comerciais acerca
dos produtos solicitados pelos clientes. A coleta dos dados foi feita no periodo
compreendido entre janeiro e abril de 2014.

Na Empresa B a coleta se iniciou com uma pesquisa na internet sobre a
empresa, produtos e forma de producédo. Na etapa seguinte, foram realizadas trés

entrevistas, sendo uma a distancia e outra presencial com o proprietario (Pr) e uma
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com o gerente de producdo (GP). As entrevistas com o proprietario duraram cerca
de uma hora e quarenta minutos cada e a entrevista com o gerente de producdo, em
torno de quarenta minutos. Adicionalmente, foi feita uma visita a empresa, momento
a partir do qual se observou o processo de producdo. Durante a visita a
pesquisadora teve acesso a catalogos da empresa acerca das especificacdes de
seus produtos e da tecnologia que utilizam para desenvolvé-los. A coleta foi

realizada no periodo compreendido entre janeiro e abril de 2014.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Com o objetivo de facilitar a analise de contetdo, as conversas foram
gravadas, com a prévia autorizacdo dos entrevistados. A andlise foi realizada tendo
por base os objetivos geral e especificos, bem como o recorte dos elementos
considerados no estudo, os quais correspondem aos blocos sobre o0s quais esta
estruturado o roteiro de entrevista: inovacdo, conhecimento prévio, fontes de
informacdo externas e capacidade absortiva. Este ultimo bloco foi dividido e
analisado com base nas quatro dimensdes propostas por Zahra e George (2002),
isto &, aquisicdo, assimilacao, transformacao e exploracéo (exploitation).

Para a andlise de conteudo das entrevistas realizadas, se considerou o que
foi levantado na etapa de revisdo de literatura. Cada um dos casos foi analisado em
separado, buscando os elementos em comum entre o que foi observado e o que foi
identificado na literatura. Posteriormente, foi feita uma analise comparativa, a qual
consiste em uma analise sintética do conjunto dos casos estudados. Nessa etapa
foram ressaltados os componentes em comum dos casos pesquisados com a
literatura. Além disso, a andlise comparativa permitiu identificar elementos
observados no estudos ndo incluidos ou incluidos de maneira diferente na literatura.

ApoOs a analise comparativa, foi feito um capitulo com as conclusées da
pesquisa, agregando a teoria os elementos novos encontrados. Ao final, foram

indicadas as limitacdes do estudo e sugeridas possibilidades de pesquisas futuras.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS CASOS

O presente capitulo inicia com uma caracterizacdo do cenario da industria
nautica no Brasil, de forma a ampliar o entendimento do contexto em que se inserem
as empresas estudadas. Em seguida, se procede as analises dos resultados dos
dois casos realizados nesta pesquisa, no que se refere aos aspectos relativos a
inovacdo e a capacidade absortiva, de acordo com o referencial apresentado no
capitulo de fundamentacéo tedrica e por meio da metodologia proposta.

Ressalta-se que, embora tenham sido estudados 0s mesmos aspectos e as
empresas integrem o mesmo segmento industrial, cada caso apresenta
peculiaridades que podem ter influenciado nos resultados. Essas particularidades
dizem respeito ao tipo de produto fabricado e a disposicdo e disponibilidade de
tempo dos entrevistados em fornecer dados mais, ou menos especificos ao estudo.
Cada caso inicia com a caracterizacdo da empresa e, logo em seguida, se analisam
0S aspectos relativos a inovacéo e a capacidade absortiva, foco do presente estudo.

Uma vez que a garantia ao anonimato foi formalmente acordada entre a
pesquisadora e 0s empresarios, vale ressaltar que as empresas séo identificadas
por Empresa A (microempresa) e Empresa B (pequena empresa), bem como os

entrevistados séo identificados pelo cargo que ocupam.

4.1 CARACTERIZACAO DO CENARIO DA INDUSTRIA NAUTICA NO BRASIL

As caracteristicas geogréficas, naturais e climéaticas do Brasil fazem com que
haja um grande potencial de desenvolvimento da indUstria nautica. Esse segmento
vem se expandindo e passa a ser cada vez mais percebido como um elo importante
da cadeia produtiva da industria do turismo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS
CONSTRUTORES DE BARCOS E SEUS IMPLEMENTOS, 2012).

A pratica do esporte e do lazer nautico pode se dar em aguas abertas de
mares e oceanos € em aguas interiores, formadas por hidrovias, rios, lagos e
represas. As aguas interiores apresentam grande potencial de exploracdo, pois

estdo proximas de aglomerados urbanos e se constituem em longas extensodes
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navegaveis onde o turismo nautico pode ser explorado, promovendo a circulacdo de
renda e gerando postos de trabalho. De acordo com a Associagédo Brasileira dos
Construtores de Barcos e seus Implementos (2012), o Brasil é o terceiro pais com
maior potencial de exploracdo de area de aguas interiores navegaveis, antecedido
por China, em primeiro lugar, e RUssia, em segundo.

No Brasil, ha cerca de 120 estaleiros formais em operacdo que produzem
embarcacdes de 16 pés ou mais, dos quais 70% produzem apenas lanchas, 15%
oferecem modelos de 50 pés ou mais, 13% se dedicam apenas a producdo de
veleiros e o restante dos fabricantes oferece um conjunto de produtos variados que
inclui inflaveis, monotipos com tamanho inferior a 16 pés e trawlers de longo curso,
0s quais sdo fabricados sob encomenda (ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS
CONSTRUTORES DE BARCOS E SEUS IMPLEMENTOS, 2012).

O processo de fabricagdo de embarcacdes se caracteriza por ser
semiartesanal e altamente especializado. Assim, existem estruturas produtivas de
diferentes tamanhos no mercado, sendo que pequenos estaleiros que trabalham
com qualidade de processo e produto conseguem competir com grandes estaleiros.
A construcdo naval de embarcacdes de recreio é intensiva em capital, pois além de
ser um processo especializado, demanda espacos grandes de construcao e utiliza
insumos de alto custo. Além disso, tem escala restrita e demanda um alto padréo de
qgualidade de maneira a garantir a seguranca na utilizacdo do produto e a atender as
exigéncias dos clientes. Isso faz com que as operac¢des nos estaleiros demandem
mao de obra altamente especializada.

De acordo com a Associacédo Brasileira dos Construtores de Barcos e seus
Implementos (2012), no Brasil, o segmento industrial de fabricantes de
equipamentos, pecas e acessoérios para a industria nautica surgiu junto com os
primeiros estaleiros especializados em embarcacbes de esporte e recreio. As
primeiras velerias organizadas sob a forma de empresa surgiram na década de
1960. Como nédo havia uma industria especifica para equipar os estaleiros, estes se
viam obrigados a adaptar solugdes a partir de pecas e equipamentos desenvolvidos
para outras aplicacbes ou recorriam as industrias metalmecanica e de
termoplasticos, principalmente, para produzir itens sob encomenda necessarios a
producéo dos estaleiros.

As primeiras empresas especializadas na produgcdo de equipamentos e

acessorios nauticos surgiram na década de 1970 e vém se consolidando a partir dos
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anos 2000. Apesar disso, o fornecimento de equipamentos e acessorios de alto valor
agregado (alta tecnologia ou larga escala industrial), como motores a diesel de alto
desempenho, equipamentos de telecomunicacdo e apoio a navegacao por satélite,
sistemas de telemetria, resinas e compdsitos especiais, ainda é exclusividade de
empresas multinacionais, varias das quais com opera¢cdes comerciais e industriais
no pais.

A industria nadutica movimenta uma cadeia produtiva especializada composta
principalmente por micro e pequenas empresas, as quais fornecem componentes e
pecas para as embarcacgles, tais como capotas e toldos, velas, cabeamentos e
instalacdes elétricas, ferragens, cabos e ancoras, bem como servicos de apoio a
producdo, como assessoria em laminacao e gerenciamento de residuos.

Nas secdes seguintes sdo apresentados os estudos de caso sobre os quais

se estruturou a presente pesquisa.

4.2 EMPRESAA

Nesta secdo, se apresenta o caso relativo a Empresa A, iniciando com sua
descricéo e, posteriormente, com 0s elementos de analise da capacidade absortiva e

inovacao.

4.2.1 Descricado da empresa

A Empresa A é uma empresa do ramo de acessoérios para nautica, constituida
em 2006. Surgiu com um escritério pequeno na parte dos fundos da casa da avé dos
proprietarios, que vendia materiais e equipamentos para as classes de vela nas
quais os proprietarios velejavam. Seus principais produtos sdo velas, alcas e
passadores, botes inflaveis, cabos, capas, carretas, catracas, lemes e bolinas,
mastreacOes, mordedores, roldanas, roupas, dentre outros. A abertura da empresa
foi motivada pela identificagéo informal de que havia uma lacuna de mercado a ser
preenchida nesse ramo. A Empresa A tem duas subdivisbes, uma de revenda de
materiais e equipamentos, e outra de produgdo de velas, que é o0 seu ramo

industrial.
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O surgimento deste ramo do negécio se deu por meio de um dos
proprietarios, responsavel pelo desenvolvimento de produtos. Por ter sido campeéo
mundial em 2001 na Classe Snipe?, ele comecou a ser patrocinado por uma veleria
na Europa e, devido a isso e ao conhecimento de mercado, iniciou a revenda das
velas dessa marca. As dificuldades logisticas eram grandes, pois o produto vinha
diretamente da Europa. Em 2006, quando a Empresa A se estabeleceu, iniciaram-
se, entdo, as tratativas para realizar a producédo das velas da marca no Brasil. Foi
um processo de negociacao que se estendeu até 2009, quando a empresa europeia
decidiu apostar na Empresa A para representar sua marca na América do Sul.

A producdo de velas teve inicio em fevereiro de 2010, com a mesma
tecnologia, equipamentos e processo produtivo da veleria europeia. A parte industrial
da Empresa A, isto é, a veleria, iniciou suas atividades em um espaco fisico de
260m?. Em menos de 2 anos ap6s o inicio da operacéo, a empresa mudou-se para
um espaco maior, de 1000m?, que é o espaco onde opera.

Ha um acordo operacional da Empresa A com a veleria europeia, a qual
fornece o apoio tecnoldgico, principalmente por meio da venda da tecnologia
utilizada no processo produtivo. Em relacdo a parte técnica, a empresa europeia
cedeu a Empresa A um de seus funcionarios de producao, o qual ficou um ano e oito
meses ensinando o oficio aos proprietarios e funcionarios.

A divisédo fabril da Empresa A, que € o foco da presente pesquisa, produz
velas de monotipo (One Design) e de oceano (cruzeiro)*®. Nessa industria atuam 15
funcionarios, sendo que nove estdo dedicados a area de producéo, e se distribuem
entre os seguintes cargos: auxiliar de producéo (trés niveis), técnico em veleria (trés
niveis), coordenador de producéo e gerente de producao.

Atualmente, a empresa trabalha com as seguintes classes de One Design:
Optimist, Snipe, 420, Dingue, J24, Soling. Nesse segmento, a producdo pode ser
estocada, pois sdo velas padronizadas para determinadas classes de barcos,
geralmente pequenos. Ja no segmento de velas de oceano ndo ha estoque, uma vez
que a producao é feita especialmente para cada barco, seguindo um conjunto de

medi¢cbes e caracteristicas do barco. Portanto, ndo had como fazer duas velas

' No presente estudo, a fim de padronizar o uso e facilitar o entendimento, todas as classes de vela
sdo identificadas por italico, independente de serem palavras estrangeiras ou nao.

* No Brasil, 0 segmento One Design é conhecido como monotipo, ou seja, barcos de regatas (de
competicdo) padronizados em classes como Optimist, Snipe, 420, 470, Soling, J24, Star, entre outros.
Ja& o segmento de velas para barcos de oceano €é voltado para o lazer.
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exatamente iguais. Esse tipo de producdo exige um controle mais rigoroso, de
acordo com as peculiaridades de cada barco.

Das grandes velerias existentes hoje, com qualidade e tecnologia
internacional, somente a Empresa A fabrica no Brasil. A empresa tem dominio de
mercado em algumas classes de vela, como na Snipe e, de acordo com o gerente
administrativo, se estima que a empresa detenha 40% do total do mercado de velas
no Brasil. No pais, ha revendedores de marcas concorrentes, mas ndo ha producao
interna, sendo que o principal concorrente tem linha de producéo na Argentina.

Em relacdo ao posicionamento de produto, no inicio, a Empresa A se
posicionou entre a empresa que oferecia o melhor produto e a que ofertava o melhor
preco no mercado nacional, isto €, em uma posicao intermediaria. Essa forma de se
posicionar no inicio foi importante para a empresa se estabelecer no mercado. De
acordo com o gerente de producado, a empresa conseguiu se afastar da concorréncia
por preco e se aproximou, em qualidade no produto, do principal concorrente, que é
a empresa que fabrica na Argentina.

As vendas sao realizadas por 12 representantes comerciais comissionados,
sendo que dois deles estdo localizados na Colombia e Uruguai. Em termos de
reparos simples de velas, a empresa trabalha com uma rede de parceiros, composta
por pequenas velerias, que sdo indicadas pelos representantes em cada localidade.
O acordo prevé que essas velerias ndo cobrem o valor de cliente final e, em troca,
recebem o valor integral sobre cada reparo realizado. Um Unico ponto de
representacao e servigo de reparos no Brasil teve a participacao financeira e recebe
0 nome da empresa, apesar de ser uma unidade de servicos independente. Esta foi
uma medida estratégica para estabelecer a marca na regido em que se localiza uma
revenda do principal concorrente da empresa. Quando h& necessidade de reparos
mais complexos, as velas retornam a empresa para manutencao.

A relagdo com os parceiros que realizam 0s servicos de reparos ocorre
basicamente por intermédio dos representantes comerciais. J4 a relacdo com o0s
fornecedores ndo segue um padrdo de comunicacédo definido. Nos primeiros dois
anos a comunicacdo com os fornecedores ocorreu essencialmente por meio de
mensagem eletrGnica e, eventualmente, contato telefénico. A empresa tratou de
estabelecer uma relagcdo de confianca e seguranca com os fornecedores, de
maneira a que eles entregassem o0s produtos conforme o pedido. Além disso, a

politica da empresa é ter o menor numero de fornecedores possivel, que atendam
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toda a gama de produtos que a empresa precisa. Hoje, em média, ha oito
fornecedores principais, sendo que cerca de 98% do material utilizado na producgéo é

importado.

4.2.2 Inovacgéao

O processo de producdo envolve dois produtos: velas para classes e velas
para barcos de oceano. A inovagdo ocorre tanto em produtos como em processos.
Em produtos, se trabalha inovacdo sob aspectos técnicos e de forma das velas de
maneira a melhorar o desempenho. No segmento One Design, por exemplo, um
novo produto é desenvolvido, testado por velejadores que se destacam nas Classes
e, depois de aprovado, entra em linha de producdo. De acordo com o gerente de
producdo, nesse segmento ndo existem velas “especiais para campedes”, elas sdo
iguais para toda a classe.

Em relacdo as velas para barcos de oceano, o processo produtivo pode ter
como foco melhorar uma vela que o cliente ja utiliza ou produzir uma nova vela para
seu barco. O processo de desenvolvimento de produto envolve basicamente a
experiéncia acumulada na atividade de velejar e depende de alguns fatores, como a
disponibilidade do proprietario do barco em velejar junto com o responséavel pelo
desenvolvimento de produtos para que ele possa desenvolver uma vela adequada.
Dessa forma, se percebe que a experiéncia acumulada resulta em compartilhamento
de conhecimento tacito, o qual € altamente especifico a produtos, processos, firmas
e mercados (BELL, PAVITT, 1995).

A Empresa A segue uma sequéncia de atividades no processo de
desenvolvimento de produto. No caso em que um cliente constata que uma vela
precisa ser melhorada porque jA ndo apresenta o mesmo desempenho, 0
responsavel pelo desenvolvimento de produtos ou um representante que também
tem conhecimento técnico, fotografa a vela em atividade (velejando) e as fotos séo
enviadas para o projetista na empresa parceira na Europa para serem interpretadas
por um software especifico. O gerente de desenvolvimento de produto analisa as
fotos, informa ao projetista 0 que precisa ser melhorado e este altera o projeto
original da vela no software que desenvolveu o projeto, conforme as informacdes
recebidas do GDP. O projetista, por sua vez, informa a Empresa A as novas

especificacdes técnicas que precisam ser alteradas, como, por exemplo, 0 aumento
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da curvatura da vela. A vela € modificada, volta para o barco para ser testada da
mesma forma enquanto veleja, isto é, ou com o GDP ou representante com
conhecimento técnico. E feita uma nova série de fotografias, as quais S&o
novamente enviadas para o projetista analisar (no software). Esse processo se

repete até que a vela esteja adequada, conforme demonstrado na Figura 6.

Figura 6 — Processo de desenvolvimento de produto: melhoria de uma vela existente

Legenda:

EB = Empresa no Brasll.

EP = Empresa parcelra na Europa.

VC = Velejador clliente.

VT = Velejador técnico (desenvolveder de produto, gerente de producac ou representante comercial tecnico).

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relag&o ao desenvolvimento de novas velas de Classe, o processo ocorre
conforme demonstrado na Figura 7. Uma nova vela de Classe somente é
desenvolvida quando seu desempenho € notadamente inferior as demais. Na Classe
Snipe, por exemplo, a empresa detém cerca de 90% do mercado e ndo lancara um
novo produto tdo breve, uma vez que nos ultimos anos vem mantendo todas as
primeiras coloca¢cdes em campeonatos brasileiros e se mantém bem colocada nos

campeonatos internacionais.

Hoje é uma vela que funciona melhor que as outras e enquanto 0s
outros ndo conseguirem chegar no nivel da nossa vela a gente ndo
vai mudar. Porque é um trabalhdo e sempre um risco, depende muito
do feeling do cara para saber se melhorou ou ndo (GDP).

A postura da empresa confirma que ha um claro entendimento de que inovar
e fazer diferente envolve riscos (BESSANT, TIDD, 2009; DAMANPOUR, 1991,
NELSON, 1991; MASSA, TESTA, 2008), e que somente vale a pena introduzir
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inovagdes quando o produto passa a ser imitado pelo mercado. Isso demonstra,
também, que a Empresa A entende que sua posicdo de vantagem competitiva
depende de oferecer algo diferente (BESSANT, TIDD, 2009) e se mantém até o
momento em que a concorréncia consegue imita-la ou supera-la.

Ainda em relagédo ao processo de desenvolvimento de novos produtos, a ideia
parte do gerente de desenvolvimento de produto e se origina a partir da pratica e
observacdo, que no caso especifico, se da pela participacdo constante em
campeonatos. Essa ideia € discutida com o projetista da empresa europeia, o qual
desenvolve o projeto. A nova vela é feita na Empresa A e quando se trata de vela
para uma classe em que o desenvolvedor de produto veleja, € testada por ele.
Durante a testagem o desempenho da vela € avaliado sob vérias condi¢cées. O GDP
passa para o projetista na Europa as modificacdes que deseja na vela, o projeto &
ajustado e uma nova vela é fabricada e testada. O ciclo se repete até que a vela
esteja de acordo com o que o desenvolvedor de produto quer.

Um segundo ciclo de testagem ocorre, desta vez, em condi¢cbes reais de
mercado. Neste caso, a empresa envia a vela para alguns “velejadores de ponta”
para testd-la em campeonatos e, dessa forma, avaliar o desempenho frente as velas
existentes. Antes de testa-las, porém, o desenvolvedor de produto informa aos
velejadores como devem usar a vela. Depois de testar o novo produto, 0s
velejadores informam o que gostaram e ndo gostaram e ocorre um ciclo de troca de
informacBes entre os velejadores e o desenvolvedor de produto, de maneira a
entender o funcionamento da nova vela sob diversas situacdes na agua. A partir do
momento em que todos estdo de acordo que a nova vela € melhor que a anterior e
gue as demais existentes, entra em linha de producdo. O processo de
desenvolvimento de produtos na Empresa A se caracteriza por ser extremamente
focado no conhecimento tacito do desenvolvedor de produtos na primeira fase, e no
mesmo tipo de conhecimento de especialistas na segunda fase, isto €, dos

velejadores experientes que estdo a frente nos campeonatos internacionais.
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Figura 7 — Processo de desenvolvimento de produto: nova vela de Classe

DP

EB

O cicle se repete até que a vela
esteja de acordo com o que o DP quer.

DP

Legenda: A segunda etapa de testes
@ felta com velejadores que

se destacam na classe.

DP = Desenvolvedor de produto.
EB = Empresa no Brasll.

EP = Emprasa parcelra na Europa.
VL = Veleladores reconhecides na classe.

Fonte: Elaborado pela autora.

Um dos velejadores campebes da Classe Snipe em especifico € uma
importante fonte de informacao para ajustar e modificar o produto e, eventualmente,
para criar novas velas. Isso ocorre devido a experiéncia que tem e a forma de
velejar, semelhante a do desenvolvedor de produto da empresa, o que demonstra
gue a experiéncia em comum na atividade resulta no compartilhamento desse
conhecimento técito.

Como a mudanca normalmente gera desconfianca do mercado, esses
velejadores que se destacam e que recebem o primeiro lote de velas tém que saber
usa-las adequadamente para mostrar ao mercado que essas velas sdo melhores
gue as anteriores. Na pratica, 0 mercado passa a confiar nas novas velas a partir do
momento em que os velejadores que séo referéncia passam a usa-las e a ganhar

campeonatos importantes.

Se a gente tem alguma davida, a gente ndo bota no mercado. Isso
nao existe. Entdo, para botar no mercado é porque a gente esta
confiante que aquilo ali € melhor. S6 que para os outros terem essa
confianga, os caras tém que usar bem usado, porque toda mudanga
gera uma desconfian¢ca. Entdo a gente tem que ter os caras muito
bem embasados e andando bem com o produto novo (GDP).
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Depois que o produto estd no mercado, sdo feitas pequenas alteracdes ao
longo do tempo, como no acabamento, de acordo com o que surge de mais atual no
mercado.

Os velejadores que se destacam sdo parceiros da Empresa A, fornecendo,
também, suporte técnico aos clientes da empresa na regido em que atuam. Em
troca, a cada dois campeonatos, eles recebem um novo conjunto de velas. As
anteriores sdo vendidas pela metade do preco e o valor é repassado a Empresa A.
Dessa forma, o suporte técnico € descentralizado e abrange todas as regifes de
atuacdo da empresa. Além de contar com suporte técnico, no momento da compra
os clientes recebem o guia de medi¢des do barco para aquela vela especifica.

Em classes em que o desenvolvedor de produto ndo tem experiéncia de
velejar, a empresa seleciona um velejador dessa classe, desenvolve a vela junto
com o projetista na Europa, fabrica e testa, velejando com esse velejador
selecionado para analisar o desempenho do produto e identificar o que precisa ser
ajustado. O ciclo se repete até que a vela esteja de acordo com o esperado e, a
partir desse momento, comeca a ser produzida para aquela classe de barco.

Ja em relacdo ao desenvolvimento de velas de barcos de cruzeiro, a empresa
tem que confiar no projeto que a empresa na Europa desenvolve, pois ela
desenvolve o projeto com base nas medicOes feitas pela Empresa A ou por seus
representantes comerciais. Esse tipo de projeto é mais simples do que projetos de
velas de regata (de competicdo) e somente ocorrem erros se as medi¢cdes estiverem
erradas.

Para diminuir o risco de erros de medicdo, a Empresa A desenvolveu um
software com acesso via internet em que 0s representantes de vendas inserem as
medicdes dos barcos de oceano. Por meio desse sistema, a empresa sabe o que
tem que produzir e em quais medidas. Além disso, serve como banco de
informacdes para os representantes, uma vez que cada um tem acesso ao historico
de vendas que realizou, e para a empresa, que dispbe dessas informacglOes para
vendas futuras para os mesmos barcos. No momento em que é preciso fazer outro
conjunto de velas para um barco que ja é cliente da empresa, basta acessar o banco
de dados e produzir as velas de acordo com as medi¢des que ja foram feitas.

Outra vantagem do sistema de medic¢des € que o arquivo somente ¢€ finalizado
guando todas as medidas sao inseridas e que o representante é responsavel pelas

insercado correta das informacdes, 0 que gera uma responsabilidade mutua entre
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empresa e representante. ApOs essa etapa, o cliente paga uma parcela do pedido. A
combinacao desses dois elementos garante que o processo produtivo seja iniciado
com todas as informacgdes necessarias e corretas, isto €, com as medidas exatas,
uma vez que, se houver algum problema quanto as medidas fornecidas, o

representante € responsabilizado. O processo de desenvolvimento de velas de

barcos de oceano esta representado na Figura 8.

Figura 8 — Processo de desenvolvimento de produto: vela de barco de oceano
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Legenda:
G = Cliente
EB = Emprasa no Brasil.
EP = Empresa parceira na Europa.

RC = Representante comerclal.
SM = Sistema de medigoes.

Fonte: Elaborado pela autora.

H& uma etapa do processo de desenvolvimento de produtos, sejam eles
novos ou ndo, em que o0 conhecimento ndo é compartihado, que €é o
desenvolvimento do projeto técnico em linguagem computacional pela empresa
parceira na Europa. A Empresa A paga cada projeto desenvolvido, mas esse
conhecimento ndo é compartilhado, isto €, 0s projetos sdo armazenados na empresa
europeia. O preco do projeto € definido em tabela e varia conforme a area vélica. Ja
o valor do ajuste do produto esta incluso no custo do projeto, o que faz com que a

Empresa A ndo tenha que pagar a cada ajuste realizado.
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Em suma, se pode dizer que o projeto de um novo produto, em linguagem
técnica, é feito pela empresa europeia, mas somente € possivel pela troca de
informacdes direta com o desenvolvedor de produto e deste, diretamente, com o
mercado. O que viabiliza o desenvolvimento de uma nova vela, portanto, € o
conhecimento técnico e pratico acumulado do desenvolvedor de produto, que
possibilita “enxergar a vela” (GA). Isso é fundamental para facilitar o dialogo entre o
desenvolvedor de produto, os clientes e usuarios e 0 projetista. Dessa forma, a
empresa tem um diadlogo espontaneo, natural e acessivel com o mercado e com a
empresa parceira que desenvolve o projeto técnico. Assim, as informacdes e o
conhecimento seguem em um fluxo triangular, em mais de uma direcado, tal como

demonstra a Figura 9.

Figura 9 — Triangulac&o do fluxo de informagdes entre a Empresa A, o mercado e a empresa
estrangeira parceira
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Legenda:

EB = Empresa no Brasil.
EP = Empresa parcelra na Europa.
G = Clientes e usuarios (mercado).

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de desenvolvimento de um novo produto também varia de acordo
com uma série de circunstancias que, as vezes, estao fora do controle da empresa.
Se o0 projeto da empresa na Europa atrasar ou nao for bom, por exemplo, todo o

restante do processo atrasa.
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Em relacdo as tecnologias para a producéo de velas, a Empresa A usa uma
tecnologia mais simples para velas de barcos de oceano. Cerca de 80% das velas
produzidas pela empresa ndo séo especificas de regata, mas sim para barcos de
passeio. Esse tipo de vela é feito de um tecido branco de poliéster chamado dacron
e a tecnologia utilizada € a mesma ha mais de 30 anos: um plotter corta o tecido,
gue depois é montado e costurado. A vela feita de dacron € a mais barata que existe
e perde a forma rapidamente. No Brasil € muito difundida em funcdo do preco, mas
na Europa praticamente ndo se fabrica mais.

J& a tecnologia Space foi importada da empresa parceira e se caracteriza por
fazer um processo de laminacéo a frio. E uma tecnologia especifica para velas de
competicdo. Uma nova tecnologia estd sendo adquirida em 2014, também da
empresa europeia: a Macros. Se caracteriza por ser uma tecnologia mais moderna,
que nao existe na América do Sul. Produz uma vela com melhor desempenho e a
um custo mais baixo, sendo o resultado uma vela mais rigida, mais bonita e mais
resistente em termos de durabilidade. Além disso, segue melhor o desenho do
projetista, fazendo com que ndo haja variacao entre o que foi projetado e o produto
final, diferentemente do que ocorre com a tecnologia Space, que apresenta
variagbes, mesmo que minimas. A diferenga entre as duas tecnologias consiste na
forma como é produzido o tecido da vela. Na tecnologia Space, a vela produzida tem
baixa resisténcia abrasiva, fazendo com que tenha duracdo menor. Além disso, a
vela € mais maleavel. Isso nao interfere no seu desempenho, mas sim nha
apresentacao do produto, pois parece ser mais fragil.

A inovacdo é sempre planejada no que se refere a mudancas de tecnologia.
Em relacdo ao processo de producdo, mensalmente sdo feitos pequenos ajustes,
como um novo acabamento, que depois de testado € incorporado a producéo.
Outras alteracbes frequentemente incorporadas ao processo produtivo se
relacionam aos materiais utilizados. No processo produtivo, portanto, as melhorias
incrementais se dao por meio de tentativa e erro, demonstranto um padréo de
comportamento adaptativo. Além disso, no processo de producdo sdo introduzidos
novos materiais, como novas linhas de costura e novos acabamentos, em média, de
seis em seis meses, de acordo com as informacfOes passadas pelos proprios

fornecedores.
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4.2.3 Capacidade absortiva

Apé6s a caracterizacdo das inovacbes de produtos e processos e dos
elementos que geram essas inovacdes, se analisa, nas sec¢des seguintes, como 0S
proprietarios e gestores da Empresa A percebem a absor¢do de informacdes e

conhecimento enquanto inseridos no contexto do fendbmeno.

4.2.3.1 Fontes de conhecimento

As ideias de novos produtos e de incorporagcdo de inovagcbes no processo
produtivo surgem da experiéncia acumulada na pratica da vela dos proprietarios da
Empresa A, principalmente do desenvolvedor de produto. Além disso, sédo fontes de
informagcédo a veleria na Europa e os velejadores das classes. Estes, como
participam regularmente de campeonatos mundiais, sdo importantes fontes de
informacéo em relacéo aos novos materiais que estdo sendo usados nas velas.

A incorporacdo de inovacfes em velas de barcos de oceano, por exemplo,
segue 0 que as velerias concorrentes fazem, por imitacdo. De acordo com o
desenvolvedor de produto, “praticamente, a gente ndo inventa nada, a gente vé o
gue funciona bem e vé como que a gente pode botar aquilo nas nossas velas, na
nossa realidade aqui no Brasil (...). Isso eu estou falando de barco grande.” (GDP)

Em velas de barcos de oceano, ainda, sdo importantes fontes de informacéao
as caracteristicas do proprietario do barco, seu estilo de vida e o uso que fara do
barco, por exemplo, se viajara com a familia, sozinho ou com amigos. Além disso, é
importante saber onde o barco ira velejar, isto é, em que condi¢cdes de mar e vento.

Ja em relacdo ao desenvolvimento de velas para barcos de One Design, o
gerente de desenvolvimento de produto identifica que as fontes de informacao e
conhecimento sdo espontaneas e informais e diz que as velas desenvolvidas pela
empresa “(...) ttm que ser melhor que as dos outros. Nao adianta ser igual ao que
tem fora, a gente tem que ser melhor” (GDP). Isso demonstra uma clara visdo de
gue a empresa precisa ter capacidade de mudar o que oferece ao mundo sob o risco
de ser superada por outras empresas que o facgam (BESSANT, TIDD, 2009).

O processo de producdo muitas vezes € modificado de acordo com novos
elementos observados no mercado. A empresa precisa analisar, por exemplo, como

€ um novo acabamento da vela para depois modificar o processo, de maneira a



75

produzir em menos tempo e da melhor forma. Esse tipo de informacdo chega
espontaneamente a empresa, por diversas fontes, como clientes e velejadores
experientes de diversas classes. Isso demonstra uma capacidade da empresa em
estabelecer vinculos (CLANCY, 2002).

O gerente de producéo informou que tentou formalizar a criacdo de um banco
de dados por meio da abertura de uma conta em dropbox em que todos tinham
acesso, mas nao conseguiu que todos sistematicamente inserissem as informacoes.
Segundo ele, “atleta € meio artista, tem alguns que sdo meio especiais. Entao tu
tentar definir um processo ali ndo é uma coisa tdo simples” (GP). Independente
disso, a tentativa de estruturar esse banco de dados foi Util para a empresa
organizar as suas proprias informacoées.

Outra importante fonte de informacdes no desenvolvimento de produtos € o
sistema de medi¢cdes criado pela prépria empresa, por meio do qual os
representantes comerciais inserem as medidas dos barcos de oceano para
confeccdo das velas. O gerente de producao tem consciéncia da importancia desse
banco de dados, pois informou que pode liberar o sistema para que o0s
representantes comerciais tenham acesso a tudo, mas que prefere manter iSso
como recurso unico da empresa, reconhecendo que o conhecimento é um recurso
valioso (GRANT, 1996). O gerente de producao também confirma que quanto mais
informacdes tiver catalogadas nesse banco de dados, mais facil e rapido sera
produzir velas para determinados barcos, uma vez que, no futuro, caso um barco
que ja tem suas medidas inseridas no sistema queira adquirir outras velas, ndo sera
necessario enviar um representante até o local para medir novamente esse barco.

Ainda em relacéo as inovacdes de produtos, outras fontes mencionadas pelo
gerente de producédo foram revistas de fornecedores e pesquisa de imagens de
barcos na internet, por exemplo.

O conhecimento e as técnicas de producdo sao centralizadas no gerente de
producdo e foram aprendidas diretamente junto & empresa parceira na Europa. No
inicio da constituicdo da empresa, o gerente de producéo foi & Europa para aprender
e, em seguida, um dos funcionarios da veleria europeia, que trabalhava ha cinco
anos na empresa, veio ao Brasil e ficou durante mais de um ano ensinando as
técnicas de produgdo. Porém, muito do processo produtivo da Empresa A foi
aprendido por meio do aprender fazendo. Na empresa europeia 0 processo

produtivo esta consolidado, uma vez que produz velas ha mais de 30 anos. Dessa
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forma, se surge algum problema no processo de producdo, ha um nimero maior de
pessoas e pessoas mais experientes a quem recorrer para buscar uma solucgao,
diferentemente do caso da Empresa A.

As variacbes em processo dentro da veleria acontecem sempre,
principalmente na forma como a vela é feita, no processo em si, no
método de fazer uma vela. Nisso a gente vai fazendo pequenos
ajustes que s6 com o tempo a gente foi aprendendo. O que ficava
mais rapido de fazer antes, fazer depois. E ao longo do tempo, uma
vela que a gente levava cinco dias pra fazer antigamente, hoje a
gente faz em dois. Entdo, é um pouquinho de experiéncia (GP).

Quando a empresa comegou a operar, no processo de aprender fazendo
foram utilizadas velas prontas como ponto de referéncia para imitacdo. As
modificacdes foram sendo introduzidas e aprendidas até se chegar a um padrao de
terminagbes e acabamentos. O uso de produtos concorrentes para possibilitar
inovacbes € uma das fontes de informacdo destacadas por Romijn (1999) em
pequenas empresas.

Os problemas técnicos no processo de producdo da veleria sdo resolvidos
exclusivamente pelo gerente de producdo e pelo coordenador de producdo. Em
relacdo a problemas com equipamentos e maquinas, o gerente administrativo € o
responsavel por identificar e contratar prestadores de assisténcia técnica. Para isso,
pesquisa e contata antes esses prestadores para identificar algum que possa
realizar o servico, que tenha conhecimento minimo em algum equipamento parecido,
uma vez que 0s equipamentos utilizados na empresa sdo especificos para a
indUstria nautica e ndo ha similares no Brasil, segundo os proprietarios. As maquinas
de costura, por exemplo, sdo revisadas mensalmente por um mecéanico que conhece
o funcionamento das maquinas de costura para a industria calcadista, ja que
algumas das pecas dessas maquinas podem ser aproveitadas nas maquinas de
costura de velas.

Além disso, as empresas que fazem essas pec¢as conseguiram se adaptar a
necessidade da Empresa A. Isso facilita a manutencdo dos equipamentos, uma vez
gue, como a grande maioria dos equipamentos € importada, nao seria viavel solicitar
a reposicdo por meio de nova importacdo. No geral, em relagdo a maquinario,
independente de se tratar de um plotter ou uma maquina de costura, 0s
equipamentos utilizados pela Empresa A séo diferentes dos utilizados na inddstria
em geral, exigindo uma méao de obra especializada que precisa ser treinada na

empresa ou adaptada da mé&o de obra disponivel no mercado.
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4.2.3.2 Capacidade absortiva potencial — aquisi¢ao

A experiéncia prévia na atividade de producdo de velas parece ndo ser um
fator decisivo, pois a mao de obra qualificada no ramo da empresa é rara. HA mao
de obra especializada em atividades similares, como corte e costura, mas nao na
area da industria nautica, devido ao tamanho limitado do segmento. As costureiras,
por exemplo, nunca trabalharam no ramo de nautica, que utiliza maquinas préprias
de costura. Segundo o gerente de producdo, o fato de j& terem trabalhado na
profissdo, as vezes, pode ser pior, devido aos vicios de trabalho adquiridos.

Em alguns casos, quando é um funcionario bom, esperto, € melhor
gue ndo chegue com esses vicios, com essa experiéncia, por incrivel
gue pareca, e aprenda do zero. A gente tem um inicio um pouco
mais complicado, mas com o tempo eles produzem exatamente do
jeito que a gente quer (GP).

Outro fator que contribui para a escassez de méao de obra especializada é que
a tecnologia utilizada nesse segmento industrial € importada, isto €, como ndo ha
investimentos no pais para desenvolver tecnologia propria para a inddstria nautica
ndo ha, consequentemente, mao de obra que saiba operar essas tecnologias.

Diante dessa limitacdo, a Empresa A utiliza, como elemento decisivo na
contratacdo de funcionarios, o nivel de instrucdo, que propositadamente ndo pode
ser elevado, porque o investimento e esforco da empresa em treinamento e
acompanhamento de novos funcionarios € alto e o risco de “perder um funcionario”
para o mercado € maior quando ele tem um nivel de instrucdo mais elevado.

O gerente de producdo mencionou, como exemplo, que houve casos de
funcionarios pedirem demissao apés terem aprendido e se especializado no oficio.

A gente ndo tem uma visdo de ter uma equipe com um nivel de
instrucao muito elevado. A gente quer formar o funcionario e quer
qgue ele figue. Ao longo do tempo eles vdo ganhando mais. Nao é
nem por tempo, mas a medida que aprendem mais dentro da veleria.
E diretamente proporcional ao que produz. (...) Chega um cara com
um nivel de instrug&do que precisa ganhar muito no inicio ou pretende
ganhar muito no inicio, ele ndo produz o que estd sendo investido
nele e tu ainda corre o risco de depois ele sair no momento em que
aprender. E pior ainda. Ent&o o perfil do funcionario que trabalha hoje
na nossa empresa realmente é mais novo, normalmente com o
segundo grau completo. A gente até gostaria de ter mais cursos de
especializacdo dentro do plano dos funcionarios, mas nao é, por
exemplo, um cara formado com o terceiro grau que vai comecar a
trabalhar aqui. Nem temos espaco pra isso, porque hoje 0 nosso
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cargo mais alto dentro da producdo ndo depende da formacdo no
terceiro grau (GP).

Essa visdo tende a ir em direcdo contrdria ao que a maioria do estudos
pesquisados na revisdo de literatura indicaram, de que os esfor¢cos de inovacgéo tém
relacdo direta com a contratacdo de funcionarios altamente qualificados,
engenheiros e cientistas, mesmo quando se trata de pequenas empresas, COmo 0
estudo de Hoffman et al. (1998), por exemplo. Branzei e Vertinsky (2006) também
enfatizaram a necessidade de pequenas empresas atrairem trabalhadores com altos
niveis de educacao formal. Porém, estes autores também salientaram a importancia
de possilitar o desenvolvimento de habilidades e oferecer continuamente
treinamento por meio do aprender fazendo, a fim de desenvolver ativos escassos e
especializados de capital humano dificeis de serem imitados, comercializados e
apropriados por outras firmas. Nesse caso, a Empresa A se enquadra, uma vez que
investe em treinamento constante durante a atividade de producéo.

Em relacdo ao processo produtivo, a aquisi¢do de informacgdes se da por meio
da relacdo com a empresa parceira na Europa, principalmente quanto as melhorias
de processos e ao uso de novas tecnologias de producdo. Uma vez ao ano ou o
gerente de producdo ou o gerente de desenvolvimento de produto viaja a Europa
para receber treinamento e, quando retorna, repassa aos funcionarios de sua
empresa. Isso garante que o processo de producdo seja exatamente igual em
ambas as empresas.

Outra forma de aquisicado de informacdes para gerar inovacdes incrementais €
a relacdo com os fornecedores, os quais enviam, semestralmente, materiais novos
para serem testados e utilizados no processo produtivo.

Além dessas, o gerente de producdo realiza permanentemente, uma busca
em diversas midias, sobre novos materiais utilizados no produto (como linhas de
costura e tecidos), formas de acabamento, design de velas e tecnologias aplicadas
ao seu processo de fabricacdo. Esse tipo de coleta de informacdes € informal, mas
faz parte da rotina diaria de trabalho do gerente de producéo.

No que se refere & inovacdo de produto, as principais fontes de informacao
sao os velejadores que se destacam no Brasil (especialistas) e os clientes. Esse tipo

de informacao ocorre de maneira informal e chega espontaneamente a empresa.
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4.2.3.3 Capacidade absortiva potencial — assimilacéo

Quanto a assimilacdo, foi encontrado que para desenvolver inovacfes de
produtos, a firma investe em novos materiais e hovos equipamentos, 0 que confirma
0 que Branzei e Vertinsky (2006) encontraram em seu estudo em pequenas
empresas.

Ainda sob esse aspecto, a Empresa A informa que, ao receberem novas
informacdes, os funcionarios da linha de producdo ndo assimilam isso rapidamente.
Segundo o gerente de producédo, € muito dificil mudar os vicios de trabalho de um
funcionario. Qualquer mudan¢ca no método de producdo ou na ordem do processo
produtivo gera confuséo e resisténcia. Esse problema € solucionado

basicamente, parando e refazendo ou ficando junto, participando do
processo na primeira vez, segunda, terceira. A maior dificuldade é
guando é uma tarefa que néo é feita sempre, quando é alguma coisa
esporadica. Isso complica porque nao existe um formulario, por
exemplo, de como as coisas devem ser feitas, ndo existe uma
padronizacdo a esse ponto. Deveria. Eu sei que algumas velerias
tém um livro sobre como algumas tarefas devem ser realizadas. A
gente nunca chegou nem perto de conseguir fazer isso (GP).

O gerente de producdo menciona que essa padronizacao é feita em velerias
maiores, as quais tém diversas filiais, e destaca que no caso da sua empresa, essa
padronizacdo € menos importante, mas poderia ser saudavel no sentido de permitir
qgque um funcionario faca uma atividade igual a outro. Por esse motivo, destaca,
também, que a especializacdo em determinado ponto do processo produtivo €
importante para a empresa, o que s6 é conseguido por meio de repeticdo da
atividade.

A atitude da Empresa A em permanentemente treinar os funcionarios e
acompanhar seu trabalho durante o processo de producdo demonstra que é uma
empresa voltada para a aprendizagem em seu segmento de atuacdo, 0 que €
necessario para que consiga fazer os ajustes necessarios diantes das mudancas
ambientais e de mercado (CALANTONE, CAVUSGIL, ZHAO, 2002).

A resisténcia em assimilar informac¢des novas no processo produtivo ocorre,
segundo o gerente de producéo, pela falta de experiéncia na atividade de velejar, o
que faz com que os funcionarios ndo entendam porque determinadas mudancas
devem ser feitas. Isso demonstra a importancia do conhecimento prévio, que foi

ressaltado por Cohen e Levinthal (1990) ao introduzir o conceito de capacidade
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absortiva, e mais tarde por Zahra e George (2002) ao expandir os estudos nessa
area. Dessa forma, o conhecimento prévio tende a diminuir a distancia com o novo
conhecimento a ser incorporado e, consequentemente, a resisténcia em utiliza-lo.

Quaisquer novas informacdes sdo repassadas pelo gerente e pelo
coordenador de producdo aos demais funcionarios, sendo incorporadas a rotina
produtiva com a presenca de pelo menos um dos dois no momento em que O
processo produtivo esta funcionando. A empresa se vale, portanto, do recurso do
aprender fazendo.

Os funcionérios séo treinados na proépria fdbrica, uma vez que a méo de obra
especializada na industria nautica é escassa, principalmente no que tange a
fabricacéo de velas. Um funcionario recém contratado inicia em atividades simples e
a mudanca de nivel é gradativa. Quando ja passou pelas maquinas de costura e tem
uma habilidade manual maior, cerca de dois meses apdés ter sido contratado, é
direcionado para uma atividade especifica na linha de producdo, como acabamento
das velas, costura e corte dos painéis. Isso permite que os funcionarios se
especializem em determinada etapa da producdo. Vale ressaltar que apenas o
gerente e o coordenador de producdo realizam todas as etapas do processo de
fabricacdo das velas, sendo estes 0s Unicos detentores desse conhecimento.

A Empresa A afirmou que, mesmo nado sendo a pratica comum, em situacdes
especificas ocorre treinamento formal, como quando foi implantado o sistema de

medicdes e houve que treinar 0s representantes comerciais.

4.2.3.4 Capacidade absortiva realizada — transformacéao

No que se refere ao processo produtivo, a transformacéo das informacdes se
concentra no gerente e no coordenador de produgcdo. Tendo em vista que ambos
sdo os Unicos que dominam todo o processo de fabricacdo de velas, eles sdo os
responsaveis por resolver os problemas que surgem no processo de producéo,
tomando por base o conhecimento acumulado que possuem.

Ja em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos, a transformacéo do
conhecimento € conjunta, entre a Empresa A e a empresa parceira na Europa, em
um fluxo bidirecional de informacdes até que se chegue ao produto desejado. A
Empresa A detém o conhecimento de mercado e a empresa parceira na Europa

detém o conhecimento técnico e tecnoldgico para transformar essas informacdes de
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mercado em linguagem eletrbnica por meio de projetos especificos, a qual é
decodificada pela tecnologia que a Empresa A possui.

Porém, essa linguagem técnica de projetos ndo é compartilhada com a
Empresa A, uma vez que os projetos desenvolvidos pela veleria ha Europa sao de
sua propriedade. A empresa no Brasil ndo tem acesso a esses projetos, que
mostram o desenho técnico da vela. As informacdes sobre como desenvolver o novo
produto sdo enviadas por mensagem eletrénica e sdo programadas diretamente no
plotter. A veleria europeia também envia um documento com algumas medidas e
detalhes de como a vela deve ser feita, mas sem especificar muito o projeto original
do produto.

A fim de ter independéncia no desenvolvimento de produtos e estar preparada
caso ocorram problemas futuros na parceria, a Empresa A comprou, em 2013, um
software de desenvolvimento de velas. Porém, como ndo ha profissionais no
mercado brasileiro que dominem essa tecnologia, o gerente de producdo esta
estudando-a ha mais de um ano. Quando a empresa conseguir dominar essa

tecnologia tera dominio sobre todo o processo de desenvolvimento de produtos.

4.2.3.5 Capacidade absortiva realizada — exploragéo (exploitation)

A exploracdo comercial das informacdes e conhecimentos adquiridos,
assimilados e transformados é fundamental para que a empresa evite desperdicio de
recursos na linha de producdo e consiga realizar inovacbes de produtos e
processos. De acordo com os entrevistados, a Empresa A esta direcionada para
obter informacg@es voltadas para o desenvolvimento de novos produtos e melhorias
no processo de producao.

No processo de fabricacdo, a exploracdo (exploitation) de informacdes esta
centrada no gerente e no coordenador de producédo e se volta, predominantemente,
para a resolucao de problemas e para o ajuste do processo produtivo, de maneira a
modificar o fluxo e a forma de execucao das atividades.

Em relacdo as inovagdes, a Empresa A seleciona e utiliza as informagdes
especificas que seréo transformadas em conhecimentos Uteis e passiveis de serem
explorados comercialmente sob a forma de inovac¢des para 0 mercado em que atua.
Vale ressaltar que no processo de desenvolvimento de novos produtos, a Empresa A

exerce um papel fundamental na triangulacdo do fluxo de informacdes entre o
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mercado e a empresa parceira na Europa, tal como demonstrado anteriormente na
Figura 9.

Por fim, se constata que a Empresa A demonstra um intenso conhecimento
tacito na pratica do esporte do iatismo e uma forte propenséo a aprendizagem, seja
pela experiéncia, pelo aprender fazendo ou pelo aprender usando. Esses elementos
assumem papel fundamental no desenvolvimento de conhecimento e na geracédo de
capacidade absortiva em pequenas empresas, conforme também indicado por
Muscio (2007).

4.3 EMPRESAB

Nesta secdo, se apresenta o caso relativo a Empresa B. ApoOs a descricao da
empresa sao apresentados os elementos de analise da capacidade absortiva e

inovacao.

4.3.1 Descricado da empresa

A familia do proprietario da Empresa B tem outra empresa, no segmento da
metalurgia. Na ocasido em que a pesquisa foi feita, o proprietario dividia suas
funcdes entre essas duas empresas.

A Empresa B surgiu em 1989, motivada pelo gosto do proprietario na pratica
de velejar e na arte com madeira. A ideia do proprietario, inicialmente, era fazer um
barco para ele proprio, mas o entusiasmo o levou a continuar na atividade, mesmo
sem experiéncia técnica anterior na construcdo de barcos. O empresario também
teve influéncia de um vizinho e amigo, um dos antigos campedes mundiais na
Classe Snipe e ex-técnico olimpico na Classe 470. Esse velejador foi importante no
inicio das atividades da empresa, devido a sua experiéncia pratica e técnica no
esporte. O primeiro barco produzido pela empresa foi um de 17 pés de comprimento.

Segundo o empresario, a Empresa B atende cerca de 60% do mercado
brasileiro de veleiros de oceano de médio porte. No Brasil se fabricam poucos
veleiros de oceano e ha uma parcela do mercado atendida por barcos importados.

Algumas das velerias que existiam no pais encerraram suas atividades. Por esse
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motivo, a Empresa B se situa praticamente sozinha no seu segmento de atuacao,
dividindo espago no mercado, nos ultimos cinco anos, com barcos importados da
Europa. De acordo com o proprietéario:

(...) a empresa se situou meio como que Unica no mercado e assim
ficou. Isso tem um lado bom, claro, de certo conforto, mas também
ruim porque a gente perde a referéncia. Tu ndo tem concorrente, tu
nao sabe se teu trabalho é bom ou ruim porque tu ndo tem base de
comparacao (Pr)

As vendas sao feitas diretamente pelo proprietario e pelos representantes
comerciais nos estados principais onde existe mercado, isto €, Rio de Janeiro, Sao
Paulo e Bahia. Normalmente, o esforco de vendas é passivo, o0 cliente contata a
empresa para encomendar um barco. Os clientes tendem a ser fiéis, alguns deles
compram barcos da empresa ha mais de 20 anos. A producéo anual média é de 20
a 30 barcos e o prazo de entrega é de um ano ou mais, em alguns casos.

A estrutura administrativa se compde por nove pessoas e se divide em
departamento de pessoal, financeiro, de compras e suprimentos. Este € crucial para
a empresa, uma vez que um barco se compde de cerca de 4 mil itens diferentes que
tém que estar disponiveis no momento da producdo. O bom gerenciamento de
compras e suprimentos € fundamental para evitar que 0s materiais sejam estocados
em grande quantidade, ja que isso acarreta elevado custo para a empresa.

Dos itens que compdem o barco, aproximadamente metade sdo importados e
dizem respeito aos componentes com maior contetdo tecnolégico embutido, como
equipamentos eletronicos, geradores e motores. Outro tipo de material importado
sao a fibra de vidro (que utiliza um componente de carbono em sua fabricacdo) e a
madeira (feita com compensado naval). Os itens de maior custo sdo o0s
equipamentos eletrénicos que sao incorporados aos barcos.

A Geréncia de Producdo se divide em quatro areas, cada uma com um
encarregado:

a) laminacéo, onde € confeccionado o casco, 0 convés e todas as partes de

fibra de vidro;

b) madeira e marcenaria, onde é feito o interior do veleiro;

C) montagem,;

d) pintura e acabamento.

A empresa também atua com cerca de 16 terceirizados, em diversas areas,

como ferragens, mastreacdo, estofaria e capotaria. Na linha de producao a idade
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média varia entre 33 e 40 anos. Nessa area, também, a maioria dos funcionarios nao
tem curso superior.

O nivel de rotatividade de pessoal € muito baixo, sendo que grande parte dos
funcionéarios tem mais de 20 anos de trabalho na empresa. Como é uma atividade
muito especifica e artesanal, em funcdo da escala de producéo, ndo ha um amplo
mercado de trabalho onde os funcionarios possam se recolocar. Além disso, a mao
de obra qualificada é escassa. Isso significa também, que qualquer auséncia de
funcionarios na empresa causa uma lacuna naquelas atividades especificas que nao
podem ser supridas por outro profissional, mesmo que temporariamente.

Outro problema ressaltado pelo proprietario consiste no fato de que
determinadas atividades, como laminador e marceneiro, sdo oficios que ndo se
renovam nos dias atuais, sendo caracterizadas como atividades com oferta
decrescente. Um funcionério novo, portanto, significa um investimento no médio e
longo prazo. Por esses motivos, o proprietario afirma que se evita a rotatividade e
gue manter os funcionarios faz parte da politica da empresa. Sob essa perspectiva,
de acordo com o proprietario, um fator decisivo na contratacao de novos funcionarios
€ 0 comportamento de regularidade e estabilidade, inclusive em sua vida pessoal. A
expectativa é de que o funcionério transfira esse comportamento para sua rotina de
trabalho, diminuindo o risco de perdé-lo para o mercado.

Em relacdo a concorréncia, o maior concorrente € uma empresa francesa,
estabelecida em 1884 (na Franca). Essa empresa fabrica veleiros e barcos a motor,
tem 5 mil funcionarios e produz cerca de 11 mil embarcag¢Bes por ano. Em 2012, o
estaleiro abriu uma fabrica no Rio de Janeiro, a qual produz apenas barcos a motor.

De acordo com o proprietario da Empresa B, esse estaleiro concorrente tem
um processo de producdo totalmente automatizado, o que permite produzir mais
rapidamente e com menor custo, uma vez que utiliza menos horas de produgdo. Em
termos reais, significa que a producao de um dia do estaleiro concorrente equivale a
producdo de um ano da Empresa B. Em um comparativo geral, o proprietario afirma
gue enquanto o concorrente tem tecnologia embutida em seu processo de
fabricacdo e pouca mao de obra, a Empresa B tem muita mao de obra e pouca
tecnologia incorporada em seu processo produtivo.

Durante a realizagdo da pesquisa, a Empresa B tinha um processo produtivo
estruturado para fabricar trés modelos de barco, em pequena escala industrial: 36,

41 e 45 pés de comprimento. O modelo mais comercializado é o intermediario, de 41
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pés de comprimento. O empresério afirma que o investimento em uma nova matriz
produtiva deve ser bem planejado nédo apenas pela mudanca exigida na estrutura de
producdo, mas também pelo tempo necessario para obter o retorno do investimento.
No caso da Empresa B, investir no desenvolvimento de uma nova matriz para
produzir outro modelo de barco significa que devem ser vendidos cerca de 150
barcos desse modelo para obter o retorno do investimento. ISSo representa entre
sete e oito anos de vendas do novo modelo. O estaleiro francés concorrente, porém,
lanca um modelo a cada 2 anos e, nesse periodo, vende 1.500 barcos, recuperando
rapidamente o investimento feito no desenvolvimento do novo produto.

O proprietario também afirma que, quando comparados os dois estaleiros, a
grande diferenca de custo se da ndo somente pela quantidade de horas de trabalho
empregadas na construcdo de um barco, mas pela relacdo que se estabelece com
os fornecedores, em fungcédo da quantidade de materiais e equipamentos comprados.
Enquanto a concorrente francesa adquire, por exemplo, 4.000 motores em uma
Gnica compra, a Empresa B adquire apenas 30 unidades. De acordo com o
empresario, esse cenario de concorréncia somente nao é pior em funcdo dos
impostos sobre esse tipo de produto, que faz com que o preco de venda dos barcos

importados no Brasil suba muito além do seu custo de fabrica¢éo no exterior.

4.3.2 Inovacao

A Empresa B produz as partes de fibra de vidro e madeira, bem como alguns
tipos de ferragens especificos. O restante é comprado pronto e montado no barco.
Conforme define o empresario em entrevista concedida para o presente estudo, sua
empresa “é uma montadora artesanal.” O estaleiro trabalha com trés modelos de
barcos, produzidos em pequena escala industrial, conforme mencionado
anteriormente. Nao foram encontrados indicios significativos de que a empresa
invista financeiramente no desenvolvimento de novos produtos, uma vez que sua
matriz produtiva esta estruturada apenas para os trés modelos que fabrica.

Porém, pequenas melhorias incrementais sao feitas nos produtos, como a
incorporagcdo de novas tecnologias existentes no mercado. Esse € o caso da
introducdo de novos componentes eletrdnicos, a exemplo dos sistemas de
navegacdo. A linha de producdo admite, também, algumas customiza¢cdes nos

produtos demandadas pelos clientes, tais como uma pintura especial, um tipo
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diferente de estofamento, um padrdao de madeira diferente no interior do barco,
marca do eletrénico, poténcia do motor e tipo da vela.

O proprietario da Empresa B tem a visdo de que a concorréncia com 0S
barcos importados € moderada pela questéo tributaria. Porém, ele percebe que em
um futuro préximo as empresas estrangeiras poderdo vir a contornar esse problema
e, nesse caso, a concorréncia se tornara bastante desequilibrada para a Empresa B.
Segundo o proprietario, sua empresa “esta na contramao do negécio”. Em funcéo
disso, a empresa planeja, em 2014, ampliar seu segmento de mercado, iniciando a
producdo de um modelo de veleiro grande, de 76 pés de comprimento, totalmente
customizado. De acordo com o proprietario,

talvez seja uma forma de largar esses (barcos) menores em série e ir
para um barco maior totalmente customizado, fazer um barco
diferente do outro, um barco que vai demorar dois anos para fazer. E
ai de repente faz outro e assim comeca uma nova etapa (Pr).

Esse tipo de produto tem um custo de fabricacdo muito elevado na Europa em
funcdo da grande quantidade de horas necessarias para produzi-lo.

E que um barco desses, na Europa, € muito caro. Por qué? Porque
como é totalmente customizado, ele € feito com muitas horas de
trabalho. Entdo nés hoje estamos concorrendo com essas grandes
fabricas. S6 para ter ideia, o veleiro que a gente mais esta
produzindo aqui € um de 41 pés. Esse de 41 pés leva 6 mil horas-
homem para produzir. E essa fabrica francesa que eu falei, que hoje
€ a maior, vamos dizer, a que tem mais tecnologia, produz um veleiro
equivalente ao meu, em tamanho, com 800 horas-homem (Pr).

O alto custo de producéo desse novo tipo de barco pode ser uma vantagem
competitiva da Empresa B em relagéo aos seus concorrentes estrangeiros no Brasil,
uma vez que a concorréncia com esse tipo de produto é praticamente inexistente.

Entdo, como ja tem demanda no Brasil para esse tipo de produto,
vamos buscar concorrer com esses ai. Por qué? Porque ele sendo
feito no Brasil vai custar mais barato, bem mais barato do que
trazendo da Europa. E outra tecnologia, requer outras coisas, €
completamente diferente (Pr).

A introducdo desse novo barco na linha de producdo da empresa sera
considerada uma inovagao de produto, caso venha a ocorrer de fato. O processo de
producdo da Empresa B tera que ser modificado e, dessa forma, podera também
haver inovagbes em relagéo a isso.

Adicionalmente, sera necessario contratar mao de obra especifica para a
produgdo do novo produto. De acordo com o proprietario, como ndo ha

disponibilidade desse tipo de mao de obra no Brasil, sera necessario trazer pessoas



87

de outros paises que consigam treinar os funcionarios no oficio e controlar a
execucao das tarefas da linha de producdo. O empresério afirma que é um momento
propicio para “importar” mao de obra, porque ha excelentes empresas de engenharia
italianas, francesas e espanholas e que, como esse mercado esta em baixa na
Europa, h4 escassez de trabalho. Dessa forma, as pessoas estdo mais dispostas a
vir para o Brasil para trabalhar. Na Europa, esse mercado € antigo, mas no Brasil, &
um mercado ainda a ser explorado. O empresario vé uma oportunidade de aprender
muito com paises que tém tradicdo e que desenvolvem intenso contelddo tecnologico
no segmento.

Independente das alteragbes futuras na empresa, na ocasido em que a
pesquisa foi feita, o processo de producéo se dava conforme demonstrado na Figura
10.

Figura 10 — Processo produtivo de construcéo de veleiros da Empresa B
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A producdo do barco é feita quase que integralmente dentro da empresa.
Porém, parte da montagem é feita em um determinado clube nautico, com o barco ja
na agua. Nessa etapa do processo € incorporada parte dos materiais que vém
prontos, como mastro, quilha e velas.

Durante a pesquisa, foi constatado que ha inovagdes incrementais no
processo produtivo, por meio da incorporagdo de novas tecnologias existentes no
mercado, principalmente no que se refere a novos materiais. Uma das inovacdes
citadas pelo empresario foi 0 uso de uma lixa mais eficiente para fazer o polimento
das pecas em fibra de vidro do casco. Isso gerou um aumento de eficiéncia e
diminuicdo de custos, principalmente no que se refere a quantidade de horas de
trabalho necessarias para construir o barco.

Outra inovacéao introduzida no processo produtivo foi 0 uso de um aerossol
para ser utilizado apdés o polimento do casco do barco, que tem a funcdo de
identificar se h& alguma imperfeicdo no polimento. O aerossol é aplicado e, onde h&a
imperfeicdes, a cor se modifica e se sabe exatamente onde deve ser polido
novamente. Essa etapa de polimento é essencial na constru¢cdo do barco, pois o
casco nao pode apresentar qualquer tipo de imperfeicdo para que haja perfeita
navegacdo. O novo produto introduzido no processo produtivo modificou
substancialmente a etapa de controle de polimento, pois antes da introducdo do
produto, o controle era feito somente de forma visual. Isso melhorou a eficiéncia
nessa etapa de fabricacdo e ajudou a reduzir eventuais custos futuros de reparos no

casco.
4.3.3 Capacidade absortiva

Apbs a caracterizacao do tipo de inovacao predominante na Empresa B e dos
elementos que geram essas inovacodes, se analisa, nas sec¢des seguintes, como o
proprietario e o gerente de produgdo da empresa percebem a absorcdo de
informacgdes externas no contexto da organizagao.

4.3.3.1 Fontes de conhecimento

No inicio de suas atividades, a Empresa B utilizou como fonte de

conhecimento um produto pronto, que consistia em um barco de 26 pés de
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comprimento trazido da Argentina. Desse produto foram feitos os moldes para
comegar a producdo que, durante alguns anos, se restringiu a esse modelo de
barco. Esse, porém, foi o Unico indicio de que a empresa adquire produtos
concorrentes para verificar seu funcionamento e fazer melhor.

Na ocasido em que a presente pesquisa foi feita, se constatou que a Empresa
B utiliza diversas fontes de informagdo para se manter atualizada sobre as
tendéncias do mercado nautico e sobre materiais e equipamentos que possam ser
incorporados ao processo produtivo e ao produto final.

Fornecedores se constituem em importante fonte de informagao no que diz
respeito ao processo de producgéo, especificamente em manter a empresa atualizada
em relacdo a novos materiais que diminuem a quantidade de horas necessarias nas
atividades de fabricacdo dos veleiros. Outra importante fonte de informacdo é a
participacdo do empresério em feiras e eventos do segmento nautico ou de
segmentos correlacionados. Uma das feiras mencionadas, por exemplo, ocorre
anualmente em Amsterdam (na Holanda), e é voltada para fabricantes de barcos. A
cada dois ou trés anos o empresario participa dessa feira internacional. No Brasil, ha
outras feiras ndo diretamente vinculadas ao segmento nautico, mas que sao fontes
de informacdo em relacdo a materiais que podem ser incorporados ao produto, tais
como estruturas diferentes de fibra de vidro e madeira.

O proprietario citou, também, que o projetista dos veleiros, isto é, o0 arquiteto
naval, repassa informacBes sobre tendéncias em desenho e aproveitamento de
espacos, bem como de materiais que podem ser empregados no barco. O projetista
tende a ter uma visdo ampla do que esta sendo utilizado no mercado internacional,
uma vez que ele ndo é brasileiro e reside fora do pais. Isso tende a aproximar o
conhecimento disponivel externo ao Brasil a empresa.

Ja os clientes séo relevantes fontes de informacdo ndo apenas no que se
refere a novos materiais necessarios as customizacfes, mas também em relacao a
novas tecnologias que podem ser empregadas no processo de producdo. ISso
ocorre porque, muitas vezes, 0s clientes sdo proprietarios ou atuam em outros
segmentos econdmicos que podem ter alguma relagdo com o processo produtivo
dos barcos. Durante a pesquisa, por exemplo, o proprietario da Empresa B
mencionou que foi convidado por um cliente do segmento aeronautico para visitar

sua empresa e conhecer o processo de producdo de avides. Dessa experiéncia, 0
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empresario afirma ter aproveitado algumas ideias relativas ao seu processo de
producéo, implementando-as em seu estaleiro.

Geralmente, todas essas fontes de informacéao sdo acessadas informalmente.
O contato com clientes e potenciais clientes, por exemplo, se da, muitas vezes, no
clube néutico. La, o empresario conversa com usuarios de barcos e troca
informacdes com eles. O empresério também tem acesso a novos barcos que estao
atracados no clube nautico, o que, neste caso, lhe permite conhecer o que outros
estaleiros estdo fazendo de diferente para poder incorporar ou imitar em sua
producao.

Além disso, 0 empresario tem assinaturas de pelo menos cinco revistas
internacionais voltadas para o segmento nautico, por meio das quais também se
mantém atualizado sobre tendéncias e novidades nesse mercado.

Em relagdo ao treinamento formal, durante a pesquisa, ndo se constatou
investimento expressivo em capacitacdo de funcionarios, uma vez que O0S
treinamentos sdo pontuais e ocorrem, geralmente, durante a atividade produtiva. Um
dos treinamentos formais mencionados pelo proprietario € o realizado para a
instalacdo de novos equipamentos eletronicos quando a empresa muda de marca ou
quando o modelo é diferente do que vinha sendo utilizado nos barcos.

O proprietario ndo se considera responsavel por repassar o conhecimento
relativo as atividades da fabrica.

Na verdade, eu é que fui aprendendo. O que é que acontece?
Quando tu faz, tu comeca a contratar méo de obra de pessoas que ja
trabalhavam com isso (fibra de vidro e madeira). Ai, tu aprende com
elas. Na verdade, tem que saber um pouco da parte administrativa,
financeira, comercial, produtiva. Eu tenho toda essa parte de
marketing, que também, querendo ou ndo, é muito pessoal. Tu tem
gue estar no meio, nas regatas. Eu faco de tudo, na verdade, ndo
tem nada especifico. Se me botar para pegar uma chave de fenda eu
nao sei nem pegar uma chave de fenda. Entdo, ndo tem ninguém
(referindo-se ao fato de que ele ndo treinou os funcionarios), o
negécio foi se formando. Eu ndo sei fazer nada. Eu sei olhar, ver e
saber se estao fazendo certo ou errado e se esta bom ou ruim (Pr).

4.3.3.2 Capacidade absortiva potencial — aquisi¢ao

Os treinamentos de funcionarios sdo pontuais, especificos para determinadas
situacdes, como seguranca no trabalho. A linha de producdo segue um processo

semiartesanal. De acordo com o proprietario, em entrevista concedida para o estudo,
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“todo artesao, todo artista é meio temperamental” e coloca, na sua obra, um pouco
da sua alma. Em funcdo disso, e somado ao fato de que parte dos funcionarios
trabalha junto ha 10 ou 15 anos, também surgem problemas de relacionamento, que
afetam o comportamento e a motivacao.

Em relacdo ao contetdo tecnoldgico, no geral, grandes estaleiros tém sua
propria tecnologia desenvolvida pelos seus respectivos departamentos de
engenharia ou pesquisa e desenvolvimento. Esse, porém, ndo € o caso da Empresa
B, que produz em pequena escala e ndo tem um departamento de desenvolvimento
tecnologico proprio. O fato de ter atividades limitadas de desenvolvimento de
produtos confirma o que Muscio (2007) afirma em relacdo as pequenas empresas.
Na Empresa B, a tecnologia é adquirida externamente e incorporada ao processo
produtivo, sem alteracdes substanciais.

Ainda quanto a aquisicdo de informacdes externas, a relacdo com os
fornecedores tem dois canais principais. No que se refere aos materiais de maior
conteudo tecnoldgico, isto €, de maior valor agregado, a deciséo final de aquisicao e
incorporacao ao processo produtivo é do proprietario. Ja no que tange aos materiais
de menor conteldo tecnolégico que fazem parte das atividades diarias de producéo,
o canal de contato € o gerente de producado, o qual tem autonomia para decidir pela
introducdo de novos materiais a serem testados, tendo em vista a melhoria da
eficiéncia do processo produtivo. Segundo o proprietario, iSso ocorre, muitas vezes,
sem o seu préprio conhecimento.

Se pode afirmar, portanto, que a capacidade absortiva no que se refere ao
processo de aquisicdo de informacdes externas ndo € totalmente centralizada no
proprietario, trazendo um elemento de autonomia de funcionarios que ocupam
posicbes-chave na empresa e que precisam ter outro tipo de conhecimento para
decidirem pela introducdo de novos materiais, como o conhecimento do impacto
financeiro de novos custos em relagdo aos beneficios gerados por esses materiais.
A construgcdo do conhecimento na Empresa B envolve, dessa forma, a resolucao
compartilhada de problemas, a experimentacdo e a absorcdo de informacéo
tecnoldgica e de mercado (DOGSON, GANN, SALTER, 2008).

Outro elemento constatado na pesquisa em relacdo a transferéncia de
informacdes entre a empresa e seus fornecedores é que a empresa recebe a

informacgé&o, de maneira formal e informal, diretamente dos fornecedores.
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De modo geral, portanto, a Empresa B adquire informacdes externas para
introduzir inovacgdes incrementais no processo produtivo a partir de clientes,
fornecedores, folhetos de vendas ou catalogos emitidos por firmas estrangeiras,
manuais e desenhos técnicos, o que concorda, em parte, com as fontes de
informagéo encontradas no estudo feito por Romijn (1999).

Em relacdo as melhorias implementadas nos produtos, a aquisicdo de
informacdes se da principalmente por meio dos clientes, da observacdo direta em
veleiros de outras empresas que estdo atracados nos clubes nauticos, da
participacdo em feiras e eventos do segmento e por intermédio do projetista que
desenha o modelo dos barcos.

Durante o presente estudo, ndo se constataram inovagdes em produtos, mas
o empresario informou que esta em fase de planejamento a idealizacdo de um novo
modelo de barco, de 76 pés de comprimento, completamente customizado. Isso
significa que nenhum barco desse modelo seré igual ao outro, pois o cliente serd o

demandante dos itens que deseja no produto.

4.3.3.3 Capacidade absortiva potencial — assimilacéo

De acordo com a analise dos dados do estudo realizado, a Empresa B indica
receber de maneira passiva a maior parte das informacdes que sdo assimiladas e
transformadas em melhorias do processo de producdo. A maior parte dessas
informacdes é transmitida pelos fornecedores, diretamente ao gerente de producao,
quando se trata de materiais de menor conteddo tecnoldgico, e ao proprietario,
guando envolve maior tecnologia embutida.

O gerente de producédo afirma que a velocidade com que os funcionarios
assimilam novas informacdes varia com o grau de interesse pessoal naquele tipo de
informacdo e na percepcdo de quanto isso trara de beneficios pessoais em termos
de melhoria em sua qualidade de trabalho e no seu histérico curricular. Como essa
percepcdo é subjetiva e pessoal de cada funcionério, geralmente ha resisténcia e
dificuldades de aceitacéo das novidades introduzidas no processo de producao. Isso
acarreta aumento temporario de custos, uma vez que ha diminuicdo do ritmo de
producdo até que as novidades sejam incorporadas, e investimento em horas

adicionais de treinamento.
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O grau de resisténcia em assimilar novas ideias, informacdes e tecnologias no
processo produtivo ocorre, segundo o gerente de producgdo, também em funcdo da
idade. Os funcionarios mais novos, de até 40 anos, tendem a ser menos resistentes
do que os funcionarios com idade superior.

A assimilagdo, porém, ocorre de maneira natural e gradativa, moderada pela
velocidade exigida a adequacédo de tempo no meio do processo produtivo. Novas
informacdes sdo repassadas pelo gerente de producdo aos demais funcionarios,
sendo incorporadas a rotina produtiva com a presenca e supervisdo dele no
momento em que o processo de fabricacdo esta funcionando. Dessa forma, se pode
dizer que a empresa se vale do recurso do aprender fazendo e da tentativa e erro.

Em relacdo a inovacdo de produtos, como mencionado anteriormente, 0S
projetos ndo sdo desenvolvidos internamente, e sim por um projetista estrangeiro
que ndo reside no Brasil. Dessa forma, o conhecimento é compartilhado com o
projetista, o qual tem forte influéncia na determinacdo do desenho e materiais do
novo barco. Apos assimiladas essas informacdes pelos funcionarios da empresa, 0s
projetos sdo guardados para consulta posterior, caso haja necessidade de relembrar
algum detalhe para a fabricacdo do modelo ou para verificar a possibilidade de

adaptar um novo material ao desenho original do veleiro.

4.3.3.4 Capacidade absortiva realizada — transformacéao

A ideia de lancar um novo produto parte do empresario, com base em
pesquisa informal que faz a respeito das condicées de mercado e de quais modelos
de barcos sao mais adequados ao perfil dos velejadores brasileiros. O empresario
passa essas informacfes ao projetista, que detém o conhecimento técnico sobre o
desenho e os materiais mais adequados ao novo barco. Dessa forma, se percebe
gue, quando € necessario realizar inovacfes em produtos, o projetista assume papel
fundamental na transformacdo dessas informacdes de mercado, trazidas pelo
proprietario.

J4 em relagdo a transformacdo das informacdes relativas ao processo
produtivo, o gerente de producdo assume um papel importante. Ele € o contato
direto com os fornecedores de materiais de menor contetudo tecnoldgico que causam
maior impacto na eficiéncia do processo produtivo, e também €& o canal que

transmite essas informacdes aos funcionarios e que auxilia na assimilacdo e
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transformacdo desse conhecimento de maneira a adequa-lo as condi¢cdes da
empresa.

O gerente de producdo detém o conhecimento sobre todo o processo de
fabricacdo dos veleiros. Portanto, tem também responsabilidade de solucionar
problemas relativos ao processo de fabricacdo. Os funcionérios da atividade que
apresentou o problema sao envolvidos e a solucdo se baseia na tentativa e erro,
testando as possibilidades. Assim, se constata que no processo produtivo as
informacdes externas séo transformadas e as melhorias incrementais sdo geradas

por meio de tentativa e erro.

4.3.3.5 Capacidade absortiva realizada — exploragao (exploitation)

No processo de fabricacdo, a exploracdo (exploitation) de informacdes
externas esta centrada no gerente de producao e se volta, predominantemente, para
a melhoria da eficiéncia do processo produtivo e para a resolucdo de problemas, o
gue gera, por vezes, modificacdo no fluxo de producéo e na forma de execucédo das
atividades. O gerente de producdo tem autonomia para decidir e introduzir novos
materiais, normalmente de menor contetdo tecnoldgico. Em alguns casos, porém, a
decisdo é tomada em conjunto com o proprietario.

Ja4 em relacdo a inovagdes de produtos, a andlise dos dados da pesquisa
indicou que ha um esforco de exploracdo (exploitation) das informacfes externas
nitidamente menor quando comparado ao esforco de buscar e incorporar
informagdes que gerem inovagdes incrementais no processo de fabricagao.

Se constata que a Empresa B demonstra um conhecimento tacito acumulado
no processo de fabricacdo de veleiros, oriundo da pratica de mais de 20 anos de
atividade. O conhecimento é transmitido majoritariamente de maneira informal, seja
pela experiéncia, tentativa e erro e pelo aprender fazendo. Na resolucdo
compartilhada de problemas, a experimentacdo e a absorcdo de informacéo
tecnolégica e de mercado também demonstrou ter influéncia. Esses elementos sao
também citados por Muscio (2007) como fundamentais no desenvolvimento de

conhecimento e na geracéo de capacidade absortiva em pequenas empresas.
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5 ANALISE COMPARATIVA DOS DADOS

Com o objetivo de analisar como a capacidade absortiva influencia a inovagao
de produtos e processos em micro e pequenas empresas, no capitulo anterior foram
analisadas, em separado, uma microempresa e uma pequena empresa industrial,
ambas do segmento nautico, mas com linhas de produtos e processos produtivos
diferentes. No presente capitulo se faz uma sintese dos resultados obtidos no estudo
e se apresentam quadros comparativos para melhor visualizagdo do fenbmeno nas

empresas pesquisadas.
5.1 A CAPACIDADE ABSORTIVA EM RELACAO A INOVACAO

O presente estudo se ateve as inovacdes de produtos e processos, tendo
como foco prioritario a eficiéncia de processos e o desenvolvimento de novos

produtos. O Quadro 6 apresenta uma caracterizacao das empresas estudadas.

Quadro 6 — Caracterizacdo das empresas pesquisadas e do tipo de inovacdo que geram

EMPRESAA EMPRESA B

Ramo Acessorios para nautica’ Fabricacdo de embarcagoes
Inicio das atividades 20092 1989
Numero de funcionarios 15 40
Tipo de inovacgdes geradas Produto e processo Processo
Faturamento aproximado em 2013 (R$) 2 milhdes 9,8 milhdes
Entrevistados(as) Proprietarios (2)° Proprietario
Gerente de Producéo Gerente de Producéo
Gerente de Desenvolvimento
de Produto
Gerente Administrativo

Notas:

! A empresa é do ramo de acessérios para nautica, mas a pesquisa teve como foco a area industrial
da empresa: fabricacéo de velas para embarcacdes.

% A negociacdo da parceria com a empresa europeia se deu em 2009, mas o inicio da producdo de
velas se deu em fevereiro de 2010.

® A empresa tem como foco a inovacéo de processo. Porém, prevé, para 2014, o desenvolvimento de
um novo produto: um barco de 76 pés de comprimento totalmente customizado.

Fonte: Dados da pesquisa (2014).
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As empresas estudadas tém uma gestdo agil e organizada por parte dos
proprietarios e uma estrutura formalizada em departamentos ou areas. Os fluxos de
informacéo internos sdo informais e, em algumas situacdes externas, como na
relacdo com fornecedores, esse fluxo segue uma trajetéria mais formalizada. As
decisbes estratégicas e o dominio do fluxo de informagdes se concentram
majoritariamente nos proprietarios'®, que filtram o que deve ser absorvido do
mercado e incorporado ao processo de producdo ou transformado em inovacdes de
produto. No que se refere a Empresa B, algumas decisbes sdo compartilhadas entre
0 proprietario e o gerente de producdo, uma vez que a prioridade da empresa
demonstra ser melhorar a eficiéncia do processo produtivo por meio da incorporacao
de inovacdes incrementais.

Em relacdo a construcdo do conhecimento, ambos o0s casos estudados
confirmam que isso ocorre por meio da resolucdo compartilhada de problemas,
experimentacdo, importacdo e absor¢cdo de informacdes tecnoldgicas e de mercado
e implementacdo e integracdo de novos processos técnicos e ferramentas
(DOGSON, GANN, SALTER, 2008). Esse processo de geracdo de conhecimentos é
possivel porque ambas as empresas tém conhecimento tacito acumulado. No que
tange as inovacdes, esse tipo de conhecimento € especifico a produtos, processos,
firmas e mercados, sendo adquirido por tentativa e erro, bem como pela acumulacéo
de experiéncia em contextos especificos (BELL, PAVITT, 1995) que, nos casos
pesquisados, se referem ao segmento nautico. A Empresa A se destaca por
apresentar conhecimento tacito em relacdo a atividade de velejar, prioritariamente,
enquanto que a Empresa B apresenta relevante conhecimento tacito relacionado a
atividade produtiva de construcdo de embarcacfes, acumulada ao longo de mais de
20 anos de operacéo.

O processo de acumulacdo de conhecimento também é possivel porque as
empresas adotam uma estratégia de retencdo de funcionarios, mantendo baixo o
indice de turnover e gerando, dessa forma, um efeito positivo no nivel de confianca
entre os funcionarios para a execucdo das atividades e o compartilhamento do
conhecimento (DURST, WILHELM, 2012).

A andlise dos casos permite identificar como principais fontes de informacéo

aguelas relacionadas ao conhecimento de produtos e servigos, mercado e processos

“ Na Empresa A os proprietarios sdo também gerentes de producédo e de desenvolvimento de
produtos.
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de producédo (VAN DEN BOSCH, VOLBERDA, DE BOER, 1999). As fontes de
informagdo comuns entre os casos estudados sao clientes, fornecedores, revistas
especializadas, participacdo em feira internacional do segmento e produtos
concorrentes. A Empresa A também utiliza internet para pesquisas e troca
informagdes com especialistas (velejadores campedes) e com sua empresa parceira
na Europa, a qual detétm o conhecimento técnico e tecnoldgico para realizar os
projetos das velas. Ja4 a Empresa B se vale de informac¢des colhidas informalmente
em outras feiras e eventos nao diretamente relacionados ao segmento, bem como
junto aos clientes, velejadores e projetista dos veleiros.

Um achado do estudo foi que a Empresa A demonstra gerenciar, de forma
equilibrada, suas atividades para que tanto sejam introduzidas inovacdes de produto
como de processo. Isso evidencia uma capacidade de compreender o mercado, se
adaptar e entregar novos produtos, bem como de reduzir custos melhorando sua
eficiéncia produtiva. Essa empresa demonstra, entdo, uma visdo equilibrada entre o
“olhar para fora”, o “olhar para dentro” e agir de acordo com as circunstancias que se
apresentam. Além disso, a empresa tem um profundo conhecimento tacito na préatica
do esporte do iatismo, incorporado nos proprietarios, especialmente no gerente de
desenvolvimento de produto, que permite que tenha um papel ativo em inovacdes de
produto, sendo capaz de modificar, inclusive, a forma de velejar de determinadas
classes, as quais tém que se ajustar as velas que a empresa lanca no mercado.

Em relacdo a Empresa B, se constatou que as inovacdes de processo sao
predominantes, demonstrando um desequilibrio em relacdo a sua capacidade de
promover inovacdes de produto. Essa opc¢ao pela melhoria do processo produtivo
parece ser proposital, uma vez que o lancamento de novos produtos envolve
restricbes ambientais sobre as quais a empresa nao tem controle, a exemplo da
carga tributaria imposta ao tipo de produto que fabrica. Assim, se pode inferir que a
Empresa B atua prioritariamente no “olhar para dentro” e, devido ao tempo de
atividade, tem um evidenciado conhecimento tacito acumulado no processo
produtivo de fabricacdo de embarcacdes.

Nenhuma das empresas tém departamento proprio de desenvolvimento de
produto, que é uma limitacdo propria das pequenas empresas, mencionada por
Muscio (2007). Porém, a Empresa A apresenta a peculiaridade de ter uma parceria
tecnoldgica para o desenvolvimento técnico de novos produtos, em troca do uso da

marca da empresa parceira.
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Outro achado do estudo consiste na proximidade das relagbes que as
empresas estabelecem com determinados agentes. A Empresa A tem uma relagcéo
proxima com especialistas e clientes, o que indica favorecer o desenvolvimento de
novos produtos. JA a Empresa B indica ter uma relacdo mais proxima com
fornecedores, 0 que parece beneficia-la nas inovagdes do processo de producéo.
Independente do tipo de relagdo que se estabelece, é imprescindivel que a empresa
tenha capacidade de gerar vinculos (THORPE et al., 2005).

Em relacdo a treinamento formal, que usualmente é um dos elementos
considerados como mecanismo de integracdo social na capacidade absortiva das
empresas, se destaca que nos casos pesquisados é praticamente inexistente, mas
um pouco mais enfatizado na Empresa B. Isso confirma o estudo de Kok, Deijl e Van
Essen (2013), de que as pequenas empresas estdo menos dispostas a investir em
treinamentos formais.

Os elementos relativos a capacidade absortiva dos casos estudados estédo

descritos e sintetizados no Quadro 7.

Quadro 7 — Sintese dos elementos relacionados a capacidade absortiva dos casos estudados

Elementos relacionados a EMPRESA A EMPRESA B

capacidade absortiva

Conhecimento prévio acumulado Experiéncia prévia na pratica do esporte de vela. Experiéncia acumulada no processo produtivo de

construcao de veleiros.

Clientes.
Fornecedores.

Fontes de informac¢des externas Velejadores de classes (especialistas).

Clientes.

Fornecedores. Revistas especializadas.

Representantes comerciais (e sistema de Participa¢éo em feira internacional sobre o
medicdes). segmento néautico (a cada 2 ou 3 anos).
Internet. Produtos concorrentes.

Revistas especializadas.

Participac&o em feira internacional sobre o
segmento nautico (eventual).

Produtos concorrentes.

Empresa parceira na Europa.

Participacéo em outras feiras e eventos ndo
especificos da industria nautica.
Projetista dos veleiros.

informacgdes externas

Principais responsaveis pela Proprietario/Gerente de Producéo. Proprietario.
busca de informacgdes externas Proprietario/Gerente de Desenvolvimento de

Produto.
Principais receptores de Proprietario/Gerente de Producéo. Proprietario.

Proprietario/Gerente de Desenvolvimento de
Produto.

Gerente Administrativo.

Funcionarios que também s&o velejadores.

Gerente de Producéo.

Fatores que iniciam o processo de
inovagdo

Percepcdo do Gerente de Desenvolvimento de
Produto.

Informagdes dos clientes.

Informacdes dos velejadores de classes.
Informacgdes dos fornecedores.

Percepcéo do Proprietéario.
Informagdes dos clientes.
Informacgdes dos fornecedores.

Mecanismos de integracéo social
para disseminacé&o das
informagdes

Encontros formais com a empresa parceira
(estrangeira).

Campeonatos relativos & pratica do esporte.
Encontros e conversas informais com os
representantes da empresa.

Treinamento informal com supervis&o.

Encontros e conversas informais com velejadores
e clientes em clubes nauticos.

Campeonatos relativos & pratica do esporte.
Treinamento informal com superviséo.
Treinamentos formais (raros).

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2014).
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Em ambas as empresas a inovacao é vista como risco (BESSANT, TIDD,
2009; DAMANPOUR, 1991; MASSA, TESTA, 2008; NELSON, 1991). Porém, a
opcao por inovar demonstra que os inovadores dos casos estudados tém um padréo
de comportamento adaptativo. O conhecimento acumulado, a proximidade com seus
clientes, fornecedores e a agilidade operacional faz com que as empresas se
utiizem de métodos como aprender fazendo e tentativa e erro. A Empresa A se
destaca, ainda, pelo aprender usando, ao utilizar seu produto com o conhecimento
de especialista e cliente simultaneamente. De acordo com Muscio (2007), esses
métodos sdo fundamentais para a construgdo do conhecimento e para o
desenvolvimento da capacidade absortiva em pequenas empresas.

Em relacdo as dimensdes da capacidade absortiva, se percebe uma
tendéncia das empresas utilizarem métodos semelhantes para a aquisicao,
assimilacdo, transformacdo e exploracdo (exploitation) das informacfes externas.
Porém, se percebe uma diferenca quanto a proximidade que as empresas tém com
determinados agentes, o que influencia no tipo de informacdes adquiridas e
exploradas sob a forma de inovacfes de produtos ou de processos. Nao se pode
afirmar, diante dos casos estudados, que a absor¢cdo de informacdes e
transformacao em conhecimentos geradores de inovacdes se da, necessariamente,
por uma maior ou menor capacidade absortiva. Os casos pesquisados indicam que
isso pode ser direcionado em funcdo de determinadas limitacbes. No caso da
Empresa B, por exemplo, uma limitacdo é sua capacidade instalada e estrutura
produtiva, que pode desestimular que sejam introduzidas inovacdes de produtos,
uma vez que 0 pProcesso seria custoso para a empresa. Ja no caso da Empresa A,
uma das limitacbes constatada foi a falta de acesso ao projeto técnico de
desenvolvimento de novos produtos, que pode ser um estimulo adicional para a
empresa buscar esse tipo de conhecimento de maneira que tenha o dominio de todo
0 processo de desenvolvimento de novos produtos.

Outro elemento direcionador do uso das informacbes externas pelas
empresas parece ser o foco estratégico adotado. Nos casos pesquisados, isso se
evidencia pela priorizagdo na melhoria da eficiéncia produtiva (“olhar para dentro”)
ou no lancamento de novos produtos (“olhar para fora”).

Independente disso, os achados da pesquisa indicam que as empresas
possuem capacidade absortiva desenvolvida em diferentes niveis e este pode ser

um fator de influéncia na geracdo de inovacgbes de produtos e processos. De acordo
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com 0s casos pesquisados e considerando a classificacdo de Bessant, Tsekouras e
Rush (2009), ajustada posteriormente por Bessant e Rush (2011), a Empresa A
tende a ter uma capacidade absortiva mais desenvolvida que a Empresa B,
adotando uma postura mais estratégica. A Empresa B, por sua vez, tende a adotar
um comportamento mais reativo, quando comparada a Empresa A.

O modelo de capacidade absortiva utilizado no presente estudo foi 0 proposto
por Zahra e George (2002). De acordo com esse modelo, entdo, no Quadro 8 séo
apresentadas as dimensdes da capacidade absortiva identificadas nas empresas

pesquisadas.

Quadro 8 — Dimensdes da capacidade absortiva nos casos estudados

CAPACIDADE ABSORTIVA

EMPRESA A

EMPRESAB

AQUISICAO! Pratica direta do esporte da vela. Relagdo com os clientes.
Relacdo com especialistas Relagdo com os fornecedores.
(velejadores). Relagao com o projetista.
Relagdo com os clientes.

Relagao com os fornecedores.

Relagao com representantes

comerciais.

Parceria com a empresa estrangeira.
POTENCIAL (PACAP) —

ASSIMILACAO Treinamento informal feito pelo Treinamento informal com
gerente e coordenador de produgao, | supervisdo durante o processo de
durante a execucio das atividades produgdo.
do processo de fabricagao. Treinamento formal (raro).
Acompanhamento da execugao das
atividades dos funcionarios da linha
de producéo, por parte do gerente e
do coordenador de produgao.

TRANSFORMAQAO Resolugéo de problemas do Resolugdo de problemas no
processo de fabricagdo por parte do processo de fabricagdo por parte do
gerente e do coordenador de gerente de producéo.
produgao. Uso dos métodos de tentativa e erro
Uso do métodos de tentativa e erro, e aprender fazendo.
aprender fazendo e aprender Projetos de novos produtos sao
usando. armazenados na empresa para
Empresa estrangeira parceira posterior consulta.

REALIZADA (RACAP) domina e nao transfere o
conhecimento técnico e tecnolégico
dos projetos de desenvolvimento de
novos produtos.

EXPLORAGCAO Ajuste do processo de produgao. Ajuste do processo de produgao.

(EXPLOITATION) Relacgdo sinérgica com a empresa
estrangeira parceira para o
desenvolvimento de novos produtos.

Notas:

' No processo de aquisicdo de informacdes externas se considera a natureza da relacdo: formal ou
informal.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2014).

No que se refere as relagcdes formais e informais de ambas as empresas, as
guais sao complementares quando se trata de analisar a capacidade absortiva de
adquirir, reter e de concretizar o potencial do conhecimento baseado nas redes
(THORPE et al., 2005), se percebe que:
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a) a Empresa A tende a equilibrar e fazer um melhor uso (quando
comparada a Empresa B), tanto de suas rela¢cdes formais, com a empresa
parceira na Europa, por exemplo, quanto informais, quando relativas a
especialistas (velejadores) e ao mercado;

b) a Empresa B tende a fazer melhor uso de suas relagbes formais com
fornecedores, demonstrando um potencial de ampliar o desenvolvimento de
sua capacidade absortiva por meio da exploragdo em maior intensidade de

suas relacdes informais.

De acordo com os achados do estudo, as relagdes informais com
especialistas e o0 mercado indicam favorecer em maior proporcdo a inovacao de
produtos na Empresa A, enquanto que as relacdes formais com fornecedores
parecem favorecer inovagdes no processo produtivo da Empresa B. O presente
estudo mostra, portanto, que o processo de aquisicdo de informacdes externas com
potencial de gerar inovacbes pode ser influenciado, também, de acordo com a
proximidade da relacdo que a empresa estabelece com determinados agentes
externos.

Ambas as empresas demonstraram dificuldades em encontrar mao de obra
especializada em seu segmento de atuacdo. Porém, posicionamentos distintos se
observam em relacdo a esse aspecto. A Empresa A propositadamente prefere
contratar funcionarios com nivel de instrucdo mais baixo tendo em vista minimizar o
risco de investir em treinamento e “perder” o funcionario para o mercado porque este
recebe uma proposta melhor de emprego. A Empresa B, por sua vez, nado
manifestou preferéncia em termos de nivel de instru¢cdo, mas ressaltou que o padrao
de comportamento de regularidade e estabilidade é observado quando da
contratacdo de novos funcionarios. Além disso, a Empresa B mencionou que 0s
oficios de laminacdo em fibra de vidro e marcenaria, que sdo os requeridos no
processo produtivo da empresa, estdo em declinio.

Isso demonstra que a Empresa A consciente e estrategicamente contrata
funcionarios com um nivel de instrucdo menor, manifestando uma escolha proposital
a fim de minimar os riscos de custos futuros. A Empresa B, por sua vez, demonstra
uma preocupacao maior com o comportamento de constancia e equilibrio de seus
funcionarios, bem como parece ter maior influéncia das condigbes de escassez da

mao de obra no mercado.
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Essa visdo tende a ir em dire¢cdo contrdria ao que a maioria dos estudos
pesquisados na revisdo de literatura indicaram, de que os esfor¢cos de inovagao tém
relacdo positiva com a contratacdo de funcionarios altamente qualificados,
engenheiros e cientistas, mesmo quando se trata de pequenas empresas, COmo 0
estudo de Hoffman et al. (1998), por exemplo. Isso, como se observou, ndo ocorre
nas empresas estudadas. Outros autores, como Branzei e Vertinsky (2006) também
salientaram a necessidade de pequenas empresas atrairem trabalhadores com altos
niveis de educacdo formal, mas ressaltaram a importancia de possilitar o
desenvolvimento de habilidades e oferecer continuamente treinamento por meio do
aprender fazendo. Nesse caso, ambas as empresas parecem superar as restricbes
de mao de obra especializada investindo em treinamento constante durante o
processo produtivo.

Além das restricbes de oferta de médo de obra do mercado, se ressalta que
também devem ser consideradas caracteristicas da industria em si, ndo apenas em
relacdo ao nicho de mercado em que atua, mas no que se refere ao fato de que as
empresas estudadas nao investem em P&D para produzir inova¢cdes em produtos e
processos. Muscio (2007) afirma que essa diferenciacdo em relacdo ao uso de P&D
em pequenas empresas como medida de capacidade absortiva € fundamental, uma
vez que, nessas empresas, 0os esforcos de P&D tendem a ser informais ou
compartilhados.

Diante dos casos analisados, se propde, na Figura 11, um esquema
integrativo da capacidade absortiva e da inovacdo de produtos e processos, 0 qual
sintetiza as interacdes em comum observadas e inclui os elementos da literatura
correspondentes. A andlise conjunta dos dois casos permite concluir que quatro sao
0os principais fatores que iniciam o processo de inovacdo nas empresas desse
segmento, seja de produto ou de processo: a experiéncia acumulada, a percepcéo
dos proprietarios, as informacfes de especialistas (velejadores) e clientes e as

informacg0des de fornecedores.
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Figura 11 — Esquema integrado da capacidade absortiva e inova¢cdo nas empresas estudadas
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Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o estudo realizado, as quatro dimensdes do modelo de Zahra
e George (2002) se mostraram adequadas a analise da capacidade absortiva de
micro e pequenas empresas brasileiras. Porém, outros elementos foram
descobertos. Nos processos de assimilacdo e transformagcdo se percebeu que
algumas vezes pode haver um fluxo de realimentacdo, mesmo que rapido, antes do
conhecimento ser explorado (exploited) sob a forma de novos produtos ou processos
melhorados. Nao se percebe que haja substituicdo de um processo pelo outro, como
determinado por Todorova e Durisin (2007), mas um ciclo curto de realimentacao.

Em relacdo aos mecanismos de integracdo social, se conclui, diante dos
casos estudados, que além de servirem de meio de disseminacédo de informacfes
dentro da empresa, se constituem em importantes canais de comunicacao entre a
empresa e o seu mercado, em um fluxo de informacdes agil, predominantemente
informal e, muitas vezes, bidirecional. Em ambas as empresas, em funcéo do tipo de
produto que produzem ou da especificidade do segmento de atuagdo, € comum que
haja uma interacdo proxima com velejadores (especialistas) e clientes, tanto dentro
da empresa, como fora dela. A Empresa A apresenta, ainda, a caracteristica dos

proprietarios serem também velejadores especialistas em determinadas classes de
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vela, o que facilita a disseminacdo do fluxo interno de informagdes e aproxima os
conhecimentos adquiridos e assimilados a realidade da empresa. Ainda em relagéo
a Empresa A, um mecanismo de integracao social € a visita, mesmo que eventual,
de funcionarios da empresa parceira na Europa. Este mecanismo ndo consta do
esquema integrativo proposto porque foi observado apenas em uma das empresas.

J& na Empresa B, € comum que clientes visitem a empresa e acompanhem
de perto a construcdo do veleiro que compraram. Dessa forma, as visitas dos
clientes a empresa sdo momentos de troca de informacgfes importantes que podem
introduzir ndo apenas algumas customizacdes no produto, mas que podem se
constituir em fontes geradoras de ideias para introduzir melhorias no processo
produtivo.

No modelo sintético proposto 0os mecanismos de integracdo social estao
localizados entre o ambiente interno a firma e o seu ambiente externo, tendo em
vista essa relacdo muito préxima com velejadores e clientes, que circulam no
ambiente das empresas e que exercem, dessa forma, uma conexao entre a empresa
e 0 mercado, facilitando o fluxo e a absorcéo de informacdes externas pela empresa.

Outro elemento encontrado da capacidade absortiva dos casos estudados
indica que a intensidade das relacdes entre as empresas e determinados agentes
externos é importante para definir o nivel de desenvolvimento de sua capacidade
absortiva. Dessa forma, se pode indicar que o nivel de desenvolvimento da
capacidade absortiva influencia na inovacdo de produtos e processos de micro e
pequenas empresas brasileiras.

No préximo capitulo se apresentam as conclusées do estudo.
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6 CONCLUSOES

Com o proposito de entender como a capacidade absortiva influencia a
inovacdo de produtos e processos em micro e pequenas empresas brasileiras, o
presente estudo foi conduzido de forma qualitativa, por meio da investigacédo sob a
forma de casos multiplos e pela aplicacdo de um instrumento de pesquisa. Para isso,
foram desenvolvidos dois estudos de casos no segmento da inddstria nautica, sendo
que cada um dos casos apresenta peculiaridades proprias ao produto que fabricam,
a estruturacdo de sua empresa e a priorizagdo de inovacdes em produtos ou
processos.

Considerando o objetivo a que se propds a presente pesquisa, se entende
que houve avancos de relevancia tedrica, pratica e econémica. A contribuicdo
tedrica visa suprir uma lacuna identificada na literatura nacional e internacional
acerca do fendbmeno da capacidade absortiva, seu funcionamento e influéncia nas
atividades de inovacao de produtos e processos de micro e pequenas empresas de
paises emergentes. Em um nivel mais especifico, o estudo contribui para o
entendimento do fenbmeno na indUstria nautica brasileira, uma vez que ndo foram
identificados trabalhos académicos nesse segmento industrial. Nesse sentido, se
pode considerar que o estudo é pioneiro na analise do fenbmeno nas micro e
pequenas empresas da industria nautica brasileira.

Sob o ponto de vista pratico e econémico, esta pesquisa envolve aspectos do
uso das informacdes e do conhecimento que possibilitam o entendimento e maior
conscientizacdo por parte do empresario de como esses elementos sao utilizados
em sua rotina operacional de maneira que gerem novos produtos ou aumentem a
eficiéncia de seu processo produtivo, permitindo reduzir custos ou ampliar sua
geracao de receita.

O estudo foi capaz de levantar as percep¢des dos proprietarios e funcionarios
sobre o uso das informagfes e transformagdo em conhecimento para gerar
inovagbes de produtos e processos. Também foi identificado que clientes,
velejadores, fornecedores e o responsavel pelo projeto do produto sdo as principais
fontes de informacéo utilizadas para gerar inovagdes. Outro objetivo alcancado foi

bY

quanto a caracterizagdo da relacdo entre capacidade absortiva e inovagao, bem
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como dos processos de aquisicdo, assimilagdo, transformacdo e exploragéo
(exploitation) de informacdes externas para gerar inovacgoes.

Os resultados do estudo possibilitaram identificar uma influéncia positiva da
capacidade absortiva nas atividades de inovacdo das micro e peguenas empresas
da industria nautica brasileira. Alguns elementos diferenciais foram encontrados,
como a importancia do nivel de desenvolvimento da capacidade absortiva, também
determinada pela intensidade das relacdes que a empresa mantém com suas fontes
de informacdo externas. Outro elemento parece indicar que ha, por vezes, um ciclo
de realimentagdo, mesmo que curto, entre as dimensbes de assimilagdo e
transformacdo antes do conhecimento ser explorado (exploited) sob a forma de
novos produtos ou processos melhorados.

Os achados da pesquisa indicam, ainda, que as empresas possuem
capacidade absortiva desenvolvida em diferentes niveis e este pode ser um fator de
influéncia na geracédo de inovacdes de produtos e processos. De acordo com 0s
casos pesquisados, a Empresa A tende a ter uma capacidade absortiva mais
desenvolvida que a Empresa B, o que possibilita que tenha uma postura mais
estratégica. JA& a Empresa B indica adotar um comportamento reativo.

A contribuicdo final do estudo se compbe de um esquema integrativo que
demonstra a influéncia e o funcionamento da capacidade absortiva na geracéo de
inovacdes de produtos e processos em micro e pequenas empresas de acordo com
0S casos pesquisados.

Algumas limitagfes, porém, sdo ressalvadas. Uma das limitagBes do presente
estudo consiste na falta de disponibilidade de informagcdes em relacdo ao mercado
nautico brasileiro e mundial, principalmente no que tange ao desenvolvimento
tecnolégico e inovacbes no segmento. Isso impactou na descricdo do cenario da
industria no Brasil e na compreensdo do fenbmeno da inovagdo nas empresas do
segmento, de maneira que a compreensao global do fendmeno e a comparabilidade
podem ter sido prejudicadas.

Outra limitacdo que se apresenta diz respeito ao fato de que a anélise do
fendbmeno teve por base a visdo da firma por ela mesma, na percepcédo, portanto,
dos proprietarios e principais responsaveis pelas areas relacionadas ao fendbmeno
da capacidade absortiva e inovacdo. A pesquisadora entende que ha interferéncias

ambientais no fendmeno observado. Porém, foram desconsideradas essas
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restricbes na analise, de forma a respeitar o limite estabelecido na presente
investigacao.

Uma dltima limitacdo que se estabelece € a escassez de estudos académicos
do fendbmeno analisado, principalmente no que tange ao segmento industrial
escolhido, o que impossibilitou qualquer grau de comparabilidade e direcionamento
do estudo.

Como pesquisas futuras, o presente estudo instiga o interesse em diversas
direcbes. Uma sugestao seria a replicacdo deste mesmo estudo a outros segmentos
industriais, avaliando se ha comparabilidade ou ndo e indicando possiveis fatores
gue resultaram nas semelhancas ou diferencas entre os estudos.

Outra sugestdo que se faz consiste na realizacdo de um estudo longitudinal,
em que se possa observar o fendmeno antes, durante e ap0s sua ocorréncia, de
maneira a possibilitar um aprofundamento e detalhamento maior dos elementos
envolvidos e de suas respectivas interagoes.

Outro tema a ser estudado poderia ser a influéncia das aliancas estratégicas
no desempenho de inovacdo das pequenas empresas, tomando a capacidade
absortiva como fator a ser considerado nessa relagao.

Por fim, se sugere um estudo analitico acerca de como os diferentes perfis do
empreendedor de pequenas empresas influenciam no desenvolvimento da

capacidade absortiva.
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APENDICE A

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO

1. Questao de pesquisa

Como a capacidade absortiva influencia a inovacdo de produtos e processos em micro e

pequenas empresas brasileiras?

2. Objetivo geral

Identificar a influéncia da capacidade absortiva nas atividades de inovacdo das micro e

pequenas empresas da industria nautica brasileira.

3. Fontes de informacéo

a) Entrevistas semiestruturadas.
b) Materiais impressos fornecidos pelas empresas.

c) Meios eletronicos de comunicagao (internet).

4. Procedimentos

a) Definir o segmento industrial a ser estudado.

b) Definir os critérios de selecdo das empresas.

c) Realizar um levantamento das empresas do segmento industrial escolhido.

d) Selecionar empresas que se enquadrem nos critérios e estejam dispostas a participar
do estudo.

e) Realizar pesquisa prévia sobre informagdes relativas as empresas.

f) Contatar os proprietarios das empresas para convida-los a participar do estudo e
agendar horario para realizar as entrevistas por meio da ferramenta Skype.

g) Realizar e gravar as entrevistas com 0s proprietarios e gerentes de outras areas
vinculadas ao fenbmeno estudado (gerente de producdo, gerente de desenvolvimento
do produto, gerente administrativo).

h) Analisar o contetdo das entrevistas e de materiais encontrados em meios eletrénicos
(internet).

i) Contatar novamente os proprietarios para agendar visita as empresas.

j)  Visitar as empresas, conhecer o processo de producdo e realizar segunda rodada de
entrevistas, identificando novos elementos.

k) Analisar o conteado das entrevistas e de documentos impressos fornecidos pelas
empresas.

[) Redigir os capitulos relativos & descri¢cdo e analise dos estudos de casos e conclusdes

da pesquisa.
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5. Coleta de dados

a) Roteiro de entrevistas

Conceito analisado Perguntas

1. Onde a empresa geralmente inova? (producédo, processo, gestao,
etc.)

2. Alinovacéo é planejada ou ocorre ao acaso?
3. A empresa promove algum incentivo interno a inovacao?
4. A empresa recebe algum apoio externo para inovar?

5. A empresa ja participou de alguma premiagcdo que incentiva a
inovacao e/ou competitividade?

Inovagao 6. A empresa faz desenvolvimento de produtos? (Se “Sim”, passar a
guestdo 7. Se “Néo”, passar a 8).

7. Como é o processo de desenvolvimento de produtos?

8. Que tecnologias sédo usadas hoje na producdo e na gestdo da
empresa? De onde elas vém?

9. A empresa realiza inovac¢des no processo produtivo? ? (Se “Sim”,
passar a questdo 10. Se “Ndo”, passara 11).)

10. Como normalmente ocorrem as inovagBes no processo de
producgéo?

11. Como a empresa desenvolveu o conhecimento e as técnicas para
fazer o que faz?

12. A empresa tinha algum conhecimento anterior sobre o produto que
produz? Se sim, qual? e onde o adquiriu?

13. A empresa tinha algum conhecimento anterior sobre o processo
de fabricacdo do produto que produz? Se sim, qual? e onde o adquiriu?

14. Quando a empresa precisa contratar pessoas, que tipo de
conhecimento e experiéncia sdo exigidos que o candidato tenha?

Conhecimento prévio

15. Que tipo de conhecimento e informac¢éo a empresa utiliza para
desenvolver novos produtos?

16. De onde surgem as ideias para inovar em produtos? Como elas
séo colocadas em pratica?

17. Que tipo de conhecimento e informacéo a empresa utiliza para
realizar melhorias no processo de producdo?

18. De onde surgem as ideias para realizar as melhorias no processo
de produgédo? Como séo colocadas em prética?

19. Quais sdo as séo as trés principais fontes de informacgéo?

20. Quem é o responsavel por coletar informagfes que serdo usadas
no desenvolvimento de novos produtos? Como e onde a empresa
acessa essas informacgdes?

21. Quem é o responséavel por coletar informacfes que serdo usadas
na melhoria do processo de producdo? Como e onde a empresa
acessa essas informacfes?

22. Os funcionarios tém o hébito de procurar informac8es que serdo
usadas no desenvolvimento de produtos ou ha melhoria do processo de
producéo?

23. A empresa investe em treinamento dos funcionarios? Se “Sim”,
que tipo de treinamento?

24. Como a empresa identifica a necessidade de treinamento dos
funcionarios?

Fontes de informacéo

externas

Capacidade absortiva —

aguisicao

Capacidade absortiva — 25. Como as informacdes relativas ao desenvolvimento de novos
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assimilagao produtos é compartilhada?
26. E em relagcdo as melhorias do processo de producéao?

27. Vocé diria que quando os funcionarios recebem novas
informacdes, conhecimentos e tém contato com novas tecnologias eles
entendem rapidamente ou ndo?

28. Como vocés facilitam a disseminagéo dessas informacdes entre os
funcionarios?

29. Normalmente, o(s) proprietario(s) e os funcionarios sdo abertos a
receber novas ideias, informacdes e conhecimentos?

30. Como os novos conhecimentos e informagdes séo incorporados na
rotina de producéao?

31. Quando surge algum problema no processo de produgcdo como é
resolvido?

32. Quem é o responsavel por solucionar problemas no processo de
producéo?
33. Quem é o responsavel por desenvolver novos produtos?

34. O que é feito com as informacdes e o conhecimento obtidos fora
da empresa?

35. Se houver necessidade, vocés conseguem ajustar o processo de
producéo para introduzir melhorias? Quem introduz essas mudangas?

Capacidade absortiva —

transformacéo

36. Novas informacdes e conhecimentos que a empresa obtém sé&o
transformados em novos produtos? Vocé diria que isso acontece com
que frequéncia?

Capacidade absortiva — 37. Novas informagbes e conhecimentos que a empresa obtém
o servem para melhorar o processo de produgdo? Vocé diria que isso
exploracéo (exploitation) | gcontece com que frequéncia?

38. Como vocés definem e identificam quais informac¢bes e novos
conhecimentos sao Uteis para criar novos produtos?

39. E para melhorar os processos de producdo?

Historia e estrutura organizacional da empresa

40. Facga um breve relato da histéria da sua empresa.
41. Como a empresa esta estruturada hoje? (departamentos, processos, etc)
42. Como sdo os controles da empresa?
43. De onde vieram as informacdes para montar a empresa?
44. Qual a formacao do(s) proprietario(s)?
45. O faturamento bruto da empresa em 2013 foi
a. abaixo de R$ 360 mil ou
b. entre R$ 360 mil e R$ 3,6 milhdes?
46. Qual o nivel médio de instrucdo dos funcionérios? E na area de produgéo?
47. A rotatividade de pessoal é elevada ou baixa?
48. Como a empresa se posiciona em relagdo aos seus concorrentes?

49. Na sua opinido, o que faz a empresa se manter competitiva no mercado?



