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INTRODUCAO

O reconhecimento da importancia de inovar como resposta as mudan-
cas e as exigéncias de mercado cada vez mais dindmico é consenso. As discus-
sdes sobre inovagao estdo na academia, nos projetos de pesquisa e desenvol-
vimento e na pauta de preocupacdes dos mais diversos tipos de organizacdes
publicas e privadas. E o momento é pertinente, visto que a capacidade de uma
empresa de gerar inovacdes continuamente é considerada fonte de vantagem
competitiva. Portanto, a principal caracteristica dessa nova sociedade é a dire-
cdo para a producdo de valor, passando do capital, da terra e da mao de obra
para a informacdo e o conhecimento, considerado a base para a inovacdo e a
sustentabilidade em longo prazo.

Na afirmacdo de Trott (2012), as empresas deverdo ser capazes de se
adaptar e progredir continuadamente se desejam sobreviver. Nesse sentido,
Bessant e Tidd (2009) entendem que o éxito da inovagdo pode depender de
dois elementos importantes: recursos (pessoas, equipamentos, conhecimento,
dinheiro, etc.) e capacidades de gerenciar a organizagdo. O segundo é o mais di-
ficil de dominar, mas é o que faz ou desfaz o processo, pois essa capacidade ndo
é espontanea e necessita ser construida. Segundo os autores, a inovag¢ao nao é
acdo Unica, mas um conjunto de processos e subprocessos inter-relacionados e
que precisam acontecer de forma continuada.

No Brasil, o interesse por estudos sobre o desempenho de empresas
gue inovam é objeto de pesquisas sistematicas realizadas pela Organizac¢do para
a Cooperacgdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) e pela Financiadora de Estudos e Projetos (FI-
NEP), apoiados pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. Nessa linha,
os estudos do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA) comprovam que
as empresas inovadoras faturam mais, pagam maiores saldrios e conseguem
precos mais competitivos. Igualmente, as Funda¢des de Amparo a Pesquisa
(FAPs) dos estados mantém programas de forma a destinar recursos para a Pes-
quisa, Desenvolvimento e Inovacao, a exemplo da Fundacao de Apoio a Pesqui-
sa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina (FAPESC), que se dedica
a programas com o propodsito de identificar ideias com potencial para se torna-
rem negdcios inovadores, fomento ao empreendedorismo inovador e subven-
¢do econdmica a inovagdo, com o objetivo de aumentar a competitividade das
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micro e pequenas empresas; enfim, recursos aplicados no desenvolvimento de
bens, servicos e processos inovadores associados a oportunidades de mercado.

Ao finalizar esta introducdo, é importante ressaltar que, ao longo do
tempo, multiplicaram-se as taxonomias sobre inovacao. Desse modo, é impor-
tante entender os conceitos para poder gerenciar o processo. A pluralidade dos
estudos sobre inovacdao no meio cientifico, bem como as varias interpretacdes
nos ambientes organizacionais tém trazido desafios especiais para lidar com o
tema. Pode-se afirmar que existem diferentes formas de categorizar os tipos de
inovacdo apresentados por diferentes autores nacionais e internacionais. Cada
um dos tipos de inovagao exige métodos gerenciais diferentes. Mas, para Go-
vindarajan e Trimble (2006, p. 232), todas tém algo em comum — “[...] as ino-
vacoes geralmente sdo resultado de combinag¢des de conhecimentos — novo e
velho, interno e externo, dentro e fora do setor”. Esses autores, no livro Os dez
mandamentos da inovagdo, exploram os problemas com os quais se defrontam
as empresas em busca da inovacao estratégica. Neste capitulo, teve-se como
objetivo descrever o case sobre processo de inovagdo estratégica da empresa
Risovita e o desafio de como promover um novo ciclo de crescimento de uma
empresa ja estabelecida.

INOVACAO

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovagao é definida
como a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou significati-
vamente melhorado; ou um processo; ou um novo método de marketing; ou
um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do
local de trabalho ou nas relagdes externas. Observa-se que, ao longo do tempo,
aconteceu uma ampliacdo do conceito de inovagao nas trés versdes do Manual
de Oslo. Em 1992, a primeira edic¢do foi centralizada na tecnologia de produto
(bem), no processo e na industria de transformacdo. A segunda, em 1997, inse-
re o setor de servicos. A terceira, em 2005, inclui aspectos ndo tecnoldgicos, tais
como inovacgao organizacional e de marketing. Um dos propdsitos do Manual de
Oslo é orientar e padronizar conceitos, metodologias, elaboragdo de estatisticas
e indicadores de pesquisa de P&D (OCDE, 2005).

Ao pesquisar a natureza da inovag¢do no ambito das organizaces, com-
preende-se que se trata de um conjunto de atividades complexas, envolvidas
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com uma variagdo de conceitos e taxonomias, que ocorre em diferentes contex-
tos, segundo Caloghirou, Kastelli e Tsakanikas (2004). Por sua natureza multidi-
mensional, os trabalhos tém despertado o interesse de pesquisadores em diver-
sas areas de conhecimento, nos campos econdmico, tecnoldgico, socioldgico,
psicoldgico e organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Inovacdo tem a ver,
essencialmente, com aprendizagem e mudanca e esta vinculada ao conceito de
transformar uma ideia nova (invencdo) em algo com valor comercial. Segundo
Schumpeter (1997), a invencdo é o resultado de um processo de descoberta, de
principios técnicos novos, com potencial aberto para a exploracdo comercial,
mas ndo necessariamente realizada. Ja a inovagdo é uma invencdo que estd sen-
do comercializada, e a difusdo é a expansdo da inovagao para o uso comercial.

Figura 1 - Inovacgao
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Fonte: Jenoveva-Neto (2016).

Na visdo de Koulopoulos (2011, p. 12), a inovagdo “[...] provoca mu-
dangas fundamentais em um negdcio e em seus processos e ndo apenas em um
produto —bem ou servi¢o”. A ideia de que ha diferentes tipos de inovagao, com
diferentes efeitos competitivos, tem sido um tema importante na literatura da
inovacgdo tecnoldgica desde Schumpeter, em 1942. A complexidade da dindamica
da inovacao reside no fato de que ela é um processo nao linear — da pesquisa
bdsica para a pesquisa aplicada — e depois para o desenvolvimento e a imple-
mentac¢ao na produc¢do. Envolve mecanismos de feedback e rela¢des interativas
entre ciéncia, tecnologia, aprendizado, producdo, politica e demanda (CASALI;
SILVA; CARVALHO, 2010). O processo de geracdo da inovagdo pode parecer cao-
tico, aleatdrio e, portanto, na pratica, pode parecer dificil de ser explicavel, mas,
certamente, possivel de gerenciar.

A partir de uma perspectiva de mudanga, os autores Tidd, Bessant e
Pavitt (2008, p. 30) sugerem quatro categorias: (1) a inovacdo de produto — mu-
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dancas nas coisas (produtos — bens/servigos) que uma organizacdo oferece; (2)
a inovacdo de processo — mudancgas na forma em que as coisas (produtos) sdo
criadas e entregues; (3) inovacdo de posicdo — mudangas no contexto em que
os produtos sdo introduzidos; e (4) inovacdo de paradigma — mudangas nos mo-
delos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz. Para melhorar
o entendimento das diversas categorizagdes existentes na literatura, apresen-
ta-se, na figura 2, a classificacdo das inovacgbes, tendo como base os autores
pesquisados na literatura.

Figura 2 — Classificagao de Inovagdes
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Fonte: Jenoveva-Neto (2016). Elaborada com base na literatura.

Tomando como base a classificacdo das inovac¢des da figura 2, este
capitulo abordard o processo de uma inovagdo estratégica ou de um mode-
lo de negdcio da empresa Risovita e o desafio de promover um novo ciclo de
crescimento de uma empresa ja estabelecida. Segundo Govindarajan e Trimble
(2006), inovacdo estratégica abrange produtos e processos, mas também mode-
los de negdcios ndo comprovados. As inovagdes estratégicas quase sempre sao
as que requerem os investimentos mais elevados durante periodos de tempo
mais prolongados e, mesmo assim, seus resultados, ndo raro, mantém-se inde-



cifrdveis durante anos. Essas diferencas nas despesas, no prazo de maturacao
e no grau de incerteza sdo fatores importantes na tomada de decisdo de quem
deve liderar, que recursos alocar e como avaliar o progresso. Ainda, de acordo
com os autores, as pesquisas sobre gestdo da inovacdo estratégica sdo escassas.

O CASE DA EMPRESA RISOVITA

A empresa Risovita é uma nova unidade de negdcios derivada da Kiar-
roz Fumacense (unidade principal). A atividade econGmica pertence ao ramo de
alimentos, mais especificamente ao ramo de beneficiamento de arroz, bebida
e farinha de arroz. Fica localizada no municipio de Morro da Fumaga, SC. Em 13
de maio de 1970, a empresa Kiarroz iniciou as atividades de processamento do
arroz branco — o primeiro produto. No ano de 1983, deu inicio ao processamen-
to de arroz parboilizado. Até o ano de 2011, a Kiarroz encontrava-se no ciclo de
crescimento e prosperidade, mas, a partir dai, seu principal produto — o arroz
branco e parboilizado — passou por um processo de comoditizacdo?® e atingiu
o ciclo de maturidade e o risco de entrar no ciclo de declinio. Reagindo a essa
situacdo “[...] a empresa reestrutura-se, adotando um novo modelo de gestao,
com implantag¢do do planejamento estratégico, visando a expandir-se no merca-
do, inovar e garantir a qualidade de seus produtos.”, palavras do superintenden-
te Luiz José Damazio. O desafio de promover um novo ciclo de crescimento foi o
desafio principal apresentado pelo gestor durante o processo de planejamento
estratégico.

NOVO CICLO DE CRESCIMENTO: O EXPERIMENTO
ESTRATEGICO

Durante o processo de planejamento estratégico, a ideia foi apresen-
tada, ou seja, a possibilidade de transformar o subproduto (arroz quebrado) na

100 processo de “comoditizagdo” ocorre quando as empresas oferecem seus produtos em uma faixa
de prego muito similar e ficam muito sensiveis as flutua¢es de prego. O consumidor ndo percebe a
diferenciagdo, as margens de lucro das empresas diminuem consideravelmente e os clientes compram
praticamente em fungdo do prego. O interesse de Christensen pelo tema comoditizagdo iniciou em
1994, com a publicagdo do livro Hypercompetition.
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producdo de bebida de arroz ndo alcodlica, com alto valor agregado. Por ser de
origem vegetal, ele é, naturalmente, isento de lactose, gluten, colesterol e sem
adicdo de acucares. Além dele, o produto farinha de arroz caracteriza-se com
sabor neutro, sem gluten, sem adicdo de conservantes e com baixa absorc¢do de
gorduras. Convém ressaltar que o arroz quebrado, até entdo, na unidade prin-
cipal, era vendido como matéria-prima para a fabricacdo de racdo animal, por
um baixo valor comercial. Para se ter uma ideia, em agosto de 2015, a Risovita
produzia de 60 a 100 litros/més, mas a capacidade de producdo esta projetada
para 2 (dois) milh&es litros/més.

No entanto, como é de conhecimento de qualquer gestor, nao é tarefa
facil nem é comum a apresentacdo e a aprovacao de uma nova ideia do porte
de uma inovacgao estratégica. A apresentacao e defesa da ideia foi baseada em
estudos de mercado, indicadores financeiros, tributarios e tecnoldgicos!t. Com
a ideia aprovada, deu-se inicio ao desenvolvimento dos planos de a¢des estra-
tégicas que abrangeram, entre outras atividades, a aquisicao de tecnologia para
o processamento da bebida.

Em 2014, a Risovita iniciou o experimento estratégico com a bebida de
arroz nos sabores Risovita original, baunilha, coco, coffeelate, na versdo em pé e
farinha de arroz. Na versdo em po, acrescenta-se o beneficio do prazo de validade,
que é de 30 dias, enquanto que para a bebida o prazo para o consumo é de 10
dias depois de aberta. Outra vantagem é a facilidade relacionada a portabilidade
do produto em pod para quem precisa consumir fora de casa.

A presenca de individuos-chave para alavancar o processo de geragao de
inovacao é fundamental. Na Risovita, o superintendente tem o perfil de gestor com
visdo gerencial e com vontade de inovar, entusiasmo e comprometimento com os
resultados organizacionais. Outro individuo-chave é o engenheiro de alimentos/
gerente de producdo, que, junto com o gestor, desempenha a importante funcao
de gatekeepers’? — responsaveis por coletar as informacgdes de fontes externas e
conhecimentos relevantes e disseminar internamente para aqueles envolvidos na
aplicacdo para fins comerciais. Os dois foram os responsdveis pela importac¢do dos

1 A busca pela tecnologia foi conduzida pelo préprio superintendente, importada da Italia e adaptada
aos processos industriais da Risovita. Os 14 equipamentos ndo utilizam mao de obra (humana) e, em
cerca de seis horas, o arroz branco se transforma no “leite de arroz”, pronto para o consumo.

12 Gatekeepers sdo pessoas encarregadas de decodificar as informagdes externas que sdo relevantes
para as empresas. S30 responsdveis por repassar as informagdes ja decodificadas para outros
membros. Elas geralmente se destacam por possuirem um nivel de associagdo entre passado, pre-
sente e futuro.
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equipamentos e pela tecnologia italiana, bem como por sua adaptac¢do e implan-
tacdo na nova unidade.

A esse respeito Lichtenthaler (2009) diferencia o conhecimento tecnolé-
gico do conhecimento de mercado. O primeiro é aquele que a organizac¢ao trans-
forma em seus processos, enquanto que o conhecimento de mercado se refere
as aplicacOes e as oportunidades de comercializagdo para o conhecimento tecno-
l6gico. Da mesma forma, Tsai (2001) considera que as organizagdes que possuem
conhecimento prévio relevante sao susceptiveis a ter uma melhor compreensao
de como a nova tecnologia pode gerar novas ideias e desenvolver novos produtos.

A vontade de agregar valor ao subproduto originado com o processa-
mento do arroz (arroz quebrado) foi o insight que deu origem ao processo de
geracdo da inovacdo estratégica, segundo o superintendente®. E possivel afirmar
que os insights podem estar associados a crises organizacionais ou a eventos im-
portantes que redefinem a estratégia de uma organizac¢do. Por sua vez, depen-
dem dos individuos que estdo na interface com o ambiente externo ou entre as
subunidades internas da organizacao.

Em relacdo a esse aspecto constata-se que o superintendente geren-
ciou o processo desde a ideia inicial com a elaboragdo do projeto, bem como
as acOes de (1) estudar a viabilidade financeira do projeto; (2) captar financia-
mento para a nova unidade de negdcio; (3) aprovar no conselho da unidade
principal; (4) adquirir e implantar a tecnologia; (5) incorporar pessoas em torno
do novo negdcio; (6) gerenciar expectativas; (7) promover mudangas na atual
estrutura de poder; (8) integrar os funcionarios da unidade principal nas ativi-
dades e objetivos da nova unidade.

E importante ressaltar que o mercado da bebida de arroz configura-se
em um mercado em expansdo devido ao aumento de pessoas com intolerancia ao
gluten e que ndo podem ingerir leite por causa da lactose ou da caseina (proteina
presente no leite), conforme estatistica apresentada pela Associacdo dos Celiacos
do Brasil (ACELBRA, 2004). Além das pessoas que ndo podem, existem aquelas
gue ndo querem e outras que recebem orienta¢Ges de nutricionistas, médicos,
instrutores de academia, os quais propagam os maleficios do leite, entre outros
a carga microbioldgica, os antibidticos e a caseina. Bortoluzzi (2015) relatou que
os consumidores que ndo possuem essas restricdes alimentares atualmente sao

13 O superintendente da nova unidade (Risovita) também exerce a fungdo de diretor financeiro da
unidade principal (Kiarroz).



0s maiores consumidores da bebida e estdo dispostos a pagar um valor mais caro
pelo litro da bebida de arroz quando comparado as bebidas lacteas ou de soja.

Outra possibilidade de ampliacdo da receita nesse negdcio podera estar
relacionada a reducdo da carga tributaria incidente na bebida, conforme relatou o
superintendente. Na fase de elaborag¢do do projeto, ndo havia enquadramento es-
pecifico da NCM — Nomenclatura Comum do MERCOSUL (todo produto necessita
desse cddigo), assim o enquadramento da bebida de arroz ficou muito préximo
do enquadramento de bebida alcodlica (27% IPI). Até entdo, era o que existia para
bebida derivada de arroz'*. A bebida de soja conseguiu iseng¢do, mas especifica-
mente para a soja. A Risovita iniciou o processo para a solicitacdo de reducdo
da carga tributdria, tornando, assim, o produto mais acessivel para quem precisa
(intolerancia e alergia) e para quem quer optar por esse tipo de alimentagdo. De
acordo com o superintendente da empresa, “A empresa estd trabalhando para
que o governo entenda que a bebida de arroz é similar a bebida de soja e con-
ceda a igualdade tributdria”. A partir de 2015, a empresa planejou conseguir a
certificacdo da planta industrial para produzir bebida de arroz organica, também
impulsionada pela demanda de mercado, além de inserir bebidas enriquecidas
com proteina do proprio arroz. “Queremos estar oferecendo os produtos em todas
as redes e lojas de produtos naturais.”, afirmou Bortoluzzi (2015). De acordo com
Terra (2012, p. 27), “O que muitas empresas lideres em inovagdo tém aprendido
é que inovar no modelo de negdcios pode ser tdo poderoso quanto desenvol-
ver uma tecnologia totalmente nova ou radical”. De acordo com Govindarajan e
Trimble (2006), é possivel afirmar que uma estrutura organizacional é capaz de
desenvolver empreendimentos desbravadores e, ao mesmo tempo, preservar a
exceléncia de negdcios tradicionais.

A INOVACAO ESTRATEGICA

Diante dos resultados da pesquisa de campo, pode-se afirmar que a
nova unidade de negdcios da Risovita foi capaz de gerar crescimento disruptivo,
gerando um ciclo inteiramente novo, configurando-se em uma inovagao estra-
tégica, conforme apresenta a Figura 3.

14 As bebidas alcodlicas derivadas da fermentagdo do arroz sdo chamadas de jiu, em chinés; saqué, em
japonés; e shu, em coreano, mas utilizam o mesmo ideograma.
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Figura 3 — Inovagdo estratégica da Risovita
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Fonte: Dados da pesquisa, adaptados de Govindarajan e Trimble (2006, p. 9).

A andlise estd embasada nas dez caracteristicas de experimentos es-

tratégicos apresentadas pelos autores Govindarajan e Trimble (2006), os quais
apontaram caracteristicas em comum, conforme demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas de empreendimentos estratégicos

1. Tém alto potencial de crescimento de receita;

N

. Focam setores emergentes ou ainda indefinidos;

3. S3o langados antes do desenvolvimento de qualquer férmula nitida de geragdo de
lucro;

N o b

. Exploram alguns recursos e capacidades da empresa além do capital;

. N3o sdo simples investimentos financeiros;

. Exigem que a empresa desenvolva alguns conhecimentos e capacidades;

. Revolucionam a defini¢cdo de negdcio, em vez de melhorarem o desempenho dentro

dos modelos de negdcios conhecidos, por meio de extensdes de linhas de produtos,
expansdes geograficas ou aprimoramentos tecnoldgicos;

(o]

. Envolvem vdrias dimensdes de incerteza ao longo de varias fungoes;

9. Ndo geram lucros durante varios trimestres ou mais e, portanto, sua repeticdo é
muito dispendiosa. S6 tém uma chance;

10.Sua avaliacdo é dificil. Os lideres podem ndo saber durante varios trimestres se
estdo sendo bem-sucedidos ou malsucedidos.

Fonte: Govindarajan e Trimble (2006).
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E possivel constatar que a nova unidade de negdcio tem alto potencial
de crescimento de receita e se enquadra nas caracteristicas apresentadas pelos
autores. Uma das evidéncias pode ser verificada nos dados estatisticos da
Associacdo dos Celiacos do Brasil (ACELBRA, 2004), apresentados na Figura 4,
0s quais demonstram que nos estados brasileiros do sul e do sudeste encon-
tram-se os maiores indices de celiacos® no Brasil.

Figura 4 — Celiacos cadastrados
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Fonte: ACELBRA, 2004.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE
apud TORRES, 2016), aproximadamente 44% dos brasileiros apresentam intole-
rancia a lactose, correspondendo a mais de 90 milhdes de brasileiros que ndo
podem consumir ou que consomem de forma moderada produtos de origem
l[actea.

Nesse sentido, pode-se afirmar que existe um mercado consumidor
em potencial ndo somente dos portadores de doenca celiaca ou de intolerancia
a lactose, mas também destinado as pessoas que ndo querem consumor glu-
ten ou lactose. Com isso, o mercado composto por aqueles que “ndo podem”
consumir produtos com a presenca de gliten e lactose, somado com aqueles
que “ndo querem”, constitui-se em um mercado em expansao para a bebida e
a farinha de arroz.

5 A doenga celiaca é a intolerancia permanente ao gluten. O gluten é a principal proteina presente no
trigo, na aveia, no centeio e na cevada — cereais amplamente utilizados na composi¢do de alimentos,

medicamentos, bebidas industrializadas, assim como cosméticos. Portadores da doenca celiaca ndo
podem ingerir gluten.



@

A Tabela 1 apresenta a comparacdo de vendas realizadas nas lojas de
uma rede de varejo'® no periodo de 2013 a 2015.

Tabela 1 — Crescimento das vendas de produtos sem gluten

Ano | | Bebidadesoja | T Biscoitos sem gliten

2013 -5,22% 23,26%
2014 -40,13% 85,17%
2015 -58,53% 98,91%

Fonte: Dados da pesquisa com base nas vendas do varejo.

Nota-se a queda na venda de bebida sem lactose (derivada da soja),
chega a 58,53% em comparacdo com a dos produtos sem gluten, que apresen-
tou um aumento significativo de 98,91% no periodo.

RELEVANCIA DAS FONTES EXTERNAS E INTERNAS

As fontes internas de maior relevancia e que contribuem para o pro-
cesso de geracdo de inovagdo podem ser atribuidas a (1) base de conhecimento
prévio e experiéncia, (2) presenca de individuos-chave ou gatekeepers e (3) es-
tilo de gestdo e lideranga. Como fonte externa, (1) consumidores finais e feiras,
sendo o conhecimento considerado um dos mais valiosos recursos que forne-
cem vantagens competitivas sustentdveis e a interacdo como elemento-chave
para o acesso, aquisicdo e desenvolvimento de novos conhecimentos (CALO-
GHIROU; KASTELLI; TSAKANIKAS, 2004). A experiéncia e o conhecimento prévio
facilitam a assimilacdo e o uso de novos conhecimentos, ndo somente na fase
de aquisicdo de informacdo, mas também na capacidade de explorar comercial-
mente (COHEN; LEVINTHAL, 1989; 1990). Os autores argumentam que se ndo
ha conhecimento prévio, as organiza¢gdes ndo serdao capazes de avaliar a nova
informacao, assim, consequentemente, ndo serdo capazes de absorvé-las.

A presenca de individuos-chave facilita a comunicacgdo e escla-
recimento de informacgBes técnicas para o grupo, assim como

16 £ 3 maior rede de supermercados de Santa Catarina, localizada em Criciima, a 4° maior da regio sul
e a 10° de todo o Brasil, segundo a Associa¢do Brasileira de Supermercados - ABRAS (BARBOSA, 2013).
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a capacidade absortiva de conhecimentos dos principais ga-
tekeepers aumenta o processo de aprendizado organizacional
(DAGHFOUS, 2004; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Considera-se o estilo de gestdo e lideranga intermedidria como um fa-
tor de alta relevancia. Os autores Monteiro (2005), Nonaka e Tackeuchi (1997)
destacam a importancia das liderancgas intermediarias ou gerentes médios que
atuam como elos entre a alta gestdo e os demais funcionarios, possibilitando
um fluxo multidirecional de conhecimento. Esse nivel de lideranga possui do-
minio para desenvolver uma cultura organizacional que envolva a gestao do co-
nhecimento orientada para a inovagao.

Considerando as etapas front end e back end do processo de
inovacdo, estas requerem distintos tipos de lideranca que se
complementam em relagdo ao resultado do empreendimento
(BEL, 2010; ROSING; FRESE; BAUSCH, 2011).

No caso Risovita, sua lideranga conduziu desde a etapa front end até
a etapa back end. A etapa front end esta relacionada a gera¢do da ideia, a iden-
tificacdo da oportunidade, a ponderacdo das implicacdes da escolha da nova
tecnologia, a andlise dos riscos, entre outras. Ja a etapa back end envolve a ges-
tdo dos processos de implementacdo operacional, coordenacdo, pragmatismo e
rapidez nas decisdes, inclusive sobre as questdes relacionadas as oportunidades
de mercado. Govindarajan e Trimble (2006) destacam que a geracao de grandes
ideias é apenas o primeiro passo, pois os inovadores estratégicos precisam e
devem avancar da ideia para a execucao.

Uma das fontes externas destacada, de alta relevancia para a geracao
de inovacdo, sdo os clientes, destacados por Vega-Jurado, Gutierrez-Gracia e
Fernandes-de-Lucio (2008) como importante fonte de aquisicdo de conheci-
mento, denominando como capacidade absortiva industrial. Distingue-se da
capacidade absortiva cientifica relacionada ao conhecimento proveniente de
universidades, institutos de tecnologia e centros de pesquisas. A esse respeito
ha o consenso de que a capacidade absortiva pode ser “empurrada pela cién-
cia” ou “puxada pela demanda”, o que implica reconhecer que o conhecimento
presente no ambiente e as informacgbes relevantes externas sdao de natureza
industrial ou cientifica (MUROVEC; PRODAN, 2009). A troca de ideias com con-
sumidores, normalmente sem vinculos formais, é fonte potencial de inovacao,
na qual as organizacdes se apropriam das ideias e desenvolvem suas proéprias
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solugdes, alinhadas as necessidades do consumidor. Os fornecedores, clientes
ou consumidores e concorrentes fazem parte das fontes externas ligadas as ati-
vidades de mercado.

A Risovita encontra-se naqueles setores mais orientados para o mer-
cado, priorizando os clientes como fonte de informacdo. As informagées pro-
venientes de fontes externas sao, de modo geral, consideradas altamente rele-
vantes pelo fato de os produtos desenvolvidos nas industrias de transformacgao
serem direcionados ao consumidor final. Ao priorizarem os clientes ou consumi-
dores como principais fontes externas para inovagao, as empresas privilegiam
o aperfeicoamento de produtos pela incorporacdao de atributos considerados
relevantes pelo mercado (COUTINHO; FERRAZ, 1995).

As feiras e exposicdes foram consideradas pela Risovita fontes exter-
nas de alta relevancia. Sdo fontes que compdem as atividades de carater pro-
fissional, como afirma Araujo (1983). O grau de importdncia é justificado em
funcdo da comunicagdo interpessoal que esses tipos de eventos proporcionam.
Segundo a referida autora, observa-se que a estratégia das empresas para o de-
senvolvimento da inovacdo é baseada, principalmente, nas relagcées comerciais.

CONSIDERAGOES FINAIS

O processo de inovacdo nao ocorre de forma espontanea ou de forma
isolada, é uma procura consciente e intencional e esta relacionado com fontes
de conhecimentos internos e externos e demanda atividades de gestdo. A ino-
vacdo é um tema amplamente explorado em diversos campos e pode ser carac-
terizada como um processo que envolve a capacidade de absorcao de conheci-
mentos individual e organizacional. A base de conhecimento existente aumenta
a capacidade de buscar, reconhecer, assimilar e utilizar novos conhecimentos.

Neste case, observa-se a alta importancia do mercado como fonte
externa de informacdo e melhoria do desempenho na geragdo de inovagées.
Sendo assim, é possivel gerenciar acGes para fortalecer os mecanismos de
aprendizagem deliberada pelas empresas nesses casos. O processo deliberado
é consciente e analitico. Em geral, baseiam-se em analise rigorosa dos dados
sobre crescimento do mercado, necessidades dos clientes, pontos fortes e pon-
tos fracos dos concorrentes e trajetdrias tecnoldgicas. Como afirma Christensen
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(2003), as estratégias deliberadas sao ferramentas geralmente formuladas para
projetos com inicio e fim nitidos e implementados de “cima para baixo”. Tam-
bém sdo consideradas estratégias com intensa rigidez na implantacao.

Na empresa pesquisada, foi possivel identificar individuos-chave com
conhecimentos (tecnoldgicos ou de mercado) que contribuiram para o processo
de geracdo de inovagdo. Os parceiros industriais, especialmente os clientes ou
mercado consumidor, foram o gatilho para o desenvolvimento do produto ino-
vador. De acordo com Bonner (2010), a aprendizagem com clientes ou consumi-
dores pode aumentar a velocidade do processo de inovagdes, nesse caso, mais
propensa a realizacdo de inovagdes incrementais.
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