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“Inovacao é o que distingue um lider de um seguidor”.

Steve Jobs

‘Eu acredito na inovagdo e gue a maneira de obté-la e
financiando pesquisas e aprendendo os fatos basicos”.
Bill Gates

“Se, a principio, a ideia nao é absurda, entao nao ha esperanca
para ela’.
Albert Einstein



RESUMO

O presente trabalho elabora um estudo sobre as capacidades dindmicas de uma
empresa do ramo de equipamentos médicos. A analise considera as contribuicées
de Edith Penrose a Teoria de Crescimento da Firma, que destaca a necessidade das
empresas inovarem para ascendéncia continua e da proposta de David Teece e Luc
Pisano sobre a Capacidade Dinamica da Firma de adaptagcado e recombinacéo de
recursos internos em fungcdo do ambiente no qual a empresa esta inserida. No caso
da industria de equipamentos médicos os altos investimentos em pesquisas e
desenvolvimento de tecnologia sao fortes barreiras a entrada e uma condi¢do de
manutencdo de novas e pequenas empresas neste mercado. A inovagao aparece
como uma oportunidade para criagdo de novos produtos, implantacdo de novos
servigos, reavaliacdo de processos organizacionais capazes de garantir a
competitividade e o crescimento da firma, como sera apresentado no estudo de caso
da empresa Sigma.

Palavras-chave: Teoria do Crescimento da Firma, Inovagao, Capacidade Dinadmica



ABSTRACT

This essay presents a case study over the dynamic capabilities of a company
operating in medical equipment market. The analysis considers the contributions of
Edith Penrose's Theory of Growth of the Firm, which highlights the need for
companies to continuously innovate and David Teece and Pisano Luc analytical
framework on Dynamic Capabilities by focusing on firm adaptation and
recombination of internal resources vis-a-vis the transformations of its environment.
In the case of the medical equipment industry the high investments in research and
technology development are high barriers to entry and it is also necessary to
maintain new and small firms in this market. Innovation appears as an opportunity to
create new products, implementing new services, reassessment of organizational
processes which provide sources of competitiveness and continued growth to the
firm, as will be shown in this case study.

Key-words: The Theory of the Growth of the Firm, Innovation, Dymamic Capabilities



LISTA E ILUSTRAGOES

QUADRO 1 - OBJETIVO, FONTE, INSTRUMENTO DE COLETA E TRATAMENTO

DOS DADOS ..o 10
QUADRO 2 - PATENTES E REGISTROS ... 31
GRAFICO 1 - DISTRIBUIGAO DE EMPRESAS POR REGIAO NO BRASIL ............ 25
GRAFICO 2 - FATURAMENTO DO MERCADO DE EQUIPAMENTOS MEDICOS NO
BRA S . 26
GRAFICO 3 — QUALIFICACAO DOS PROFISSIONAIS DASIGMA ....................... 33
ORGANOGRAMA 1 - EMPRESA SIGMA ... 29
FIGURA 1 - ETAPAS DA SIGMA ... 36



LISTA DE ABREVIATURAS E/OU SIGLAS

ABIMO - Associagao Brasileira da Industria de Artigos e Equipamentos
Médicos, Odontologicos, Hospitalares e de Laboratérios

ANPROTEC - Associag¢ao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos

Inovadores

ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

CAGR - Compound Annual Growth Rate (taxa composta de crescimento
anual)

CNI - Confederacao Nacional da Industria

CNPq - Conselho Nacional de Pesquisa (atualmente chamado de Conselho

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico)

EMHO - Equipamentos Médicos, Hospitalares e Odontologicos
FIEP - Federacéao das Industrias do Estado do Parana
FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia

INPI - Instituto Nacional a Propriedade Industnrial
P&D - Pesquisa e Desenvolvimento

UFPR - Universidade Federal do Parana

uTl - Unidade de Terapia Intensiva

SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas



SUMARIO

1 INTRODUGAOQ ..o e 9
2 OPORTUNIDADES PRODUTIVAS E COMPETENCIAS TECNICAS E
ORGANIZACIONAIS ..o e e, 12
2.1 CRESCIMENTO DA FIRMA ... 12
2.2 OS LIMITES DE CRESCIMENTO DA FIRMA ..., 15
2.3 ESTRATEGIA TECNOLOGICA ..o 17
2.4 CAPACIDADES DINAMICAS ... e 20
3 PERFIL DA INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS MEDICOS ... 24
4 EMPRESA SIGMA ..o, 27
4.1 GESTAO DA INOVACGAO ..o 30
4.2 QUALIFICACAO E TREINAMENTO ..o, 32
4.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL ..o, 33
4.4 ETAPAS DA EMPRESA ..o 35
5 CONSIDERAGOES FINAIS ..o oo, 39
REFERENCIAS .o e 42
ANEXOS .o e 44



1 INTRODUCAO

A empresa Sigma (denominacao ficticia para preservar a identidade real) foi
criada em 2004 e esta localizada dentro de uma Incubadora no estado do Parana.
Suas atividades estdo concentradas na fabricacao e distribuicado de equipamentos
médicos “humanizados’.

Foi ainda na Universidade que estudantes de Engenharia da Computacao
desenvolveram um projeto - tido como inovador - que consistia na criagado de um
sistema de telemedicina adaptado a qualquer equipamento médico para
monitoramento remoto dos pacientes. Esta ideia tomou corpo e, ap6s uma banca
formada pela equipe do Hospital de Clinicas da UFPR, a Sigma foi admitida para
integrar uma renomada Incubadora no Parana.

A Sigma adaptou um sistema de telemedicina que permite 0 monitoramento
remoto de pacientes em UTIs, ambulancias e homecare por meio de uma rede
segura via Internet. Este produto foi aprimorado e a tecnologia empregada foi
patenteada.

Ampliando o leque de opg¢oées da empresa, novos produtos foram
desenvolvidos, como 0 oximetro de pulso que propiciou a empresa o Certificado de
Boas Praticas de Fabricagcao em 2010.

A Sigma passou a obter recursos de instituicbes de credito e fomento em
inovacao, como FINEP. SEBRAE e CNPq, ao participar de editais de subvencao
econdmica e projeto para contratagao de bolsistas pesquisadores. A empresa Sigma
foi premiada e reconhecida na area de inovacao e empreendedorismo por entidades
promotoras do empreendedorismo, inovagao e desenvolvimento tecnologico, como
SEBRAE e FINEP. Em 2010 foi eleita pela Associacao Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores (Anprotec), como a melhor empresa
incubada do Brasil.

O objetivo deste trabalho € identificar o perfil da atividade inovadora e do
crescimento da Sigma, aqui analisados em termos da sua capacidade dinamica de
adaptacao e recombinagao de recursos internos em fungao do ambiente no qual a

empresa esta inserida. Para tanto, adota-se como referencial de analise a Teoria de
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Crescimento da Firma de Edith Penrose e a analise da Capacidade Dinamica da
Firma proposta por David J. Teece, Gary Pisano e Amy Shuen.

Para o presente estudo foram utilizados dados primarios e dados
secundarios. E valido ressaltar que o principal instrumento de coleta de dados
primario empregado no estudo de caso foi a entrevista semiestruturada com os
fundadores e dirigentes da empresa: o Diretor Executivo; o Diretor de Marketing; e o
Diretor de P&D e Tecnologia. Além da entrevista, dados secundarios foram
considerados, como reportagens, entrevistas concedidas a imprensa, site,
documentos disponibilizados pela empresa e também observacdes diretas
realizadas na empresa. Abaixo consta 0 QUADRO 1 com o resumo das principais

fontes dos dados para conduc¢ao da pesquisa:

r FONTE DE INSTRUMENTO DE TRATAMENTO DE
OBJETIVO
DADOS COLETA DADOS
Descri¢ao do contexto Analise
da organizagao Dados Sites e Documentos em interpretativa e
secundarios geral analise de
conteudo
Descnga_o das Dados Questionario . Anahsg
caracteristicas da L . interpretativa e
AR secundarios e semiestruturado e .
organizagao L analise de
primarios documentos em geral ;
conteudo
Descricao e Analise
caracterizag¢do da Dados brimarios Questionario interpretativa
gestdo da inovagéo da P semiestruturado analise de
empresa Sigma conteudo

QUADRO 1 - OBJETIVO, FONTE, INSTRUMENTO DE COLETA E TRATAMENTO
DOS DADOS
FONTE: AUTORA (2013).

O presente trabalho esta divido em cinco capitulos. No primeiro capitulo sao
apresentados os fundamentos da teoria econdmica ligados ao crescimento da firma,
estratégia tecnoldgica e capacidade dinamica da firma, que serdao empregados como
referencial de analise do estudo de caso. Em seguida é apresentado um perfil da
industria de equipamentos medicos no qual a empresa deste estudo de caso se
insere, em termos de evolucao do faturamento, grau de concentragdo de mercado,
tamanho das empresas e origem do capital. No quarto capitulo & correlacionado o
capitulo dois e trés quando e exibido o estudo de caso da firma inovadora,

explicando a gestdo da inovagao, qualificagdo e treinamento, aprendizagem
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organizacional via processos e produtos. Por fim, o ultimo capitulo contém as

principais conclusdes adquiridas por meio deste estudo.
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2 OPORTUNIDADES PRODUTIVAS E COMPETENCIAS TECNICAS E
ORGANIZACIONAIS

Este capitulo objetiva apresentar os principais referenciais teodricos que
contribuem para analise da capacidade de inovagdo da Sigma: a teoria do
crescimento e limite de crescimento da firma de Edith Penrose, a tipologia de
estrategias tecnoldgicas de Freeman; e a capacidade dindmica da firma proposta

por Teece, Pisano e Shuen.

2.1 CRESCIMENTO DA FIRMA

Penrose (2006), ao estudar o fendmeno de crescimento da firma, criticou a
teoria neoclassica quanto a existéncia de limites ao tamanho das empresas
explicados pelos rendimentos decrescentes de escala. Para a autora esta afirmacao
concerne a coeréncia da analise de equilibrio de mercado, para qual nado ha
possibilidade de expandir a produgéo de uma firma de forma ilimitada. Ao passo que
esta teoria nao leva em consideracao a liberdade de uma firma modificar o tipo de
produto ou servico que produz quando esta no auge do crescimento.

Nesse sentido, Penrose (2006) define uma firma como um conjunto de
recursos produtivos, 0s quais precisam ser organizados e podem ser recombinados
ao longo do tempo para elaboragao de novos produtos ou servigos. De tal modo que
se a firma for capaz de alterar sua estrutura administrativa e adaptar seus recursos
para novas condigbes de producao e comercializagdo pode romper com 0s

rendimentos decrescentes provenientes do crescimento da firma.

“A firma, uma organizagdo administrativa, cuja fungdo econdmica primordial
€ a de fazer uso de recursos produtivos para o propésito de fornecer bens e
servicos a economia de mercado conforme planos estabelecidos e postos
em pratica dentro da firma. Um aspecto importante na definicao da firma
envolve o seu papel de unidade de planejamento administrativo auténomo,
cujas atividades s&o inter-relacionadas e coordenadas por politicas
formuladas com vistas a seus efeitos nas empresas como um todo”
(PENROSE, 2006, p. 49-51)
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A autora explica os limites de crescimento da firma pela 6tica da capacidade
do empresario em reconhecer as oportunidades produtivas existentes para
utilizagdo. A autora exemplifica que ha empresas que desejam manter-se com suas
costumeiras atividades sem remanejar esforcos e recursos na busca por
oportunidades, as quais s&o desconhecidas. A partir disso ela diferencia este tipo de
atitude do que seria a atividade empreendedora, a qual consiste na destinagcdo
permanente de recursos para investigagao de novas oportunidades produtivas, uma
vez que sempre € possivel haver possibilidades de crescimento lucrativo ou mesmo
que a expansao & de suma importancia no mercado competitivo.

Penrose (2006) considera que os limites de crescimento da firma também
estao ligados a competéncia empresarial, uma vez que 0 empresario precise usar
sua capacidade imaginativa e criativa para obter alternativas de negécios e entéo
recombinar os recursos produtivos existentes. Assim, o empresario passa a ter um
papel determinante para o crescimento da firma considerando a versatilidade
empresarial como oportunidade de crescimento. Se o mercado estd desfavoravel
para a venda de determinado produto, o empresario que e possuidor de imaginacgao,
visdo e ambig&o pode modificar ou recombinar seus recursos produtivos originais e
expandir sua producdo total. E fato que quando uma firma ndo é capaz de
diversificar o rol de produtos, qualquer variacdo da demanda pode restringir as
possibilidades de expans&o. De tal modo, que esta caracteristica versatil
empreendedora ndo € unanime, por isso ha firmas que consideram a falta de
demanda do mercado, ao invés de considerar sua limitada capacidade de lidar com
0S recursos empresariais disponiveis na firma.

Outra questao que pode ajudar o crescimento de uma empresa ou inibir sua
expansdo € a habilidade ou falta dela para mobilizar recursos financeiros. Firmas
grandes, estabelecidas e conhecidas possuem mais facilidade para mobilizar
capitais do que novas ou pequenas e desconhecidas empresas. No entanto, ha
firmas pequenas que nao dispdem inicialmente de tantos recursos financeiros, mas
conseguem ser bem sucedidas, mobilizar capitais e crescer.

Isto acontece em decorréncia de alguma aptidao empresarial, notadamente
das habilidades do ‘homem de negdcios’ que, segundo Penrose (2006), é capaz de
mobilizar capitais, de fazer compras a credito, de obter boas taxas de investimento e
entdo dar novo tamanho a empresa, colocando-a numa posigao privilegiada perante

0s seus competidores e o mercado financeiro. Isto quer dizer que a falta de atracao
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de capitais por parte da firma, pode nao estar vinculada ao seu tamanho, mas a
eficiéncia de um empresario em obter resultados lucrativos.

Penrose (2006) associa esse "homem de negodcios” a uma ambicéo
empresarial. A autora denomina de ‘produtivistas’ ou ‘construtores de ativos’
empresarios que visam a lucratividade e o crescimento das suas firmas, almejando a
producéo e distribuicdo de bens e servicos. Estes empresarios estao interessados
em melhorar a qualidade dos seus produtos e servicos, em reduzir custos, em
desenvolver tecnologias, ampliar seus mercados, introduzir novos produtos ou
servigos, uma vez que acreditam que suas firmas possuem vantagens produtivas e
distributivas.

A medida que as firmas (no caso os empresarios) desejam obter sucesso,
elas alteram as condigées ao seu entorno, que é uma funcao das suas préprias
atividades. Justamente por isso explicar o comportamento das firmas ou antecipar
as probabilidades de sucesso vai além do seu entorno. Para uma analise do
crescimento das firmas é interessante partir de uma analise das proprias firmas, em

vez do entorno.

“Descobrir 0 que determina as ideias dos empresarios sobre o que suas
firmas podem ou nao fazer — isto é, sobre o que determina a natureza e o
ambito de suas oportunidades produtivas ‘subjetivas’ -, poderemos pelo
menos saber para onde olhar, se quisermos explicar ou predizer as agdes
de alguma firma especifica. Se, alem disso, pudermos estabelecer a
existéncia de fatores significativos de ampliagdo das oportunidades
produtivas de uma firma causadas ao longo do tempo pela mudanga
sistematica de suas atividades, estaremos a caminho da elaboragdo de uma
teoria de crescimento das firmas.” (PENROSE, 2006, p.86)

Para a autora, o crescimento da firma esta vinculado a capacidade da firma
de alterar a sua estrutura administrativa. Quando a firma percebe os limites fisicos
para crescer mediante o mercado, busca alternativa como a diversificacao do seu
portfolio de produtos ou servicos.

Conforme Pelaez (2007), as afirmagbes de Penrose estdao baseadas em
resultados de estudos que comprovam que as condicdes de expansdo sao
ilimitadas, independente de fatores externos. E na capacidade da firma em visualizar
oportunidades e saber aproveita-las que sera o diferencial para o crescimento
continuo. Além disso, o autor ressalta a concepcao de Penrose sobre os elementos
subjetivos inerentes ao empresario serem fundamentais para o crescimento da

firma.
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Assim, Penrose (2006) afirma que o limite do crescimento da firma baseia-se
na auséncia da identificacdo de oportunidades produtivas para expansao e nao o
que prega a teoria a respeito dos termos decrescentes de um ponto de equilibrio.
Esta identificagéo de oportunidades deve ser realizada pelo empresario que com sua

capacidade imaginativa e intuicado empreendedora adota decisées.

“Embora as oportunidades produtivas objetivas de uma firma sejam
limitadas pelo que a firma é capaz de realizar, a oportunidade produtiva
‘subjetiva’ gira em torno do que ela pensa poder realizar.” (PENROSE,
2006, p.85)

As expectativas de uma firma baseiam-se em como o empresario visualiza o
seu entorno e os seus recursos internos. Logo a imaginacdo dele € que define o

caminho que escolhera para alcancar a expanséo da firma.

2.2 OS LIMITES DE CRESCIMENTO DA FIRMA

De acordo com Penrose (2008) novas oportunidades de expansao podem
estar relacionadas a mudancgas nas condigbes externas e internas a firma e o que as
une & a concorréncia. A concorréncia nos mercados, bem como a oferta interna de
produtos incentiva o desenvolvimento técnico para competir com sucesso e obter a
continua lucratividade quando associada as possibilidades de inovacado. Para obter
condigbes competitivas a maioria das firmas adotam laboratérios de pesquisas
industriais, que possibilitam o aumento da velocidade na criagdo de servigos
produtivos e de novos conhecimentos dentro da firma. A autora coloca que o
processo schumpeteriano de “destruicao criadora” ao invés de destruir as grandes
firmas, fortaleceu-as, pois as instigou a ser cada vez mais “criativas’.

Ainda segundo a autora a diversificacdo € um processo interno as firmas que
diversifica suas atividades produtivas sempre — sem deixar de lado suas antigas
linhas de produtos — que estabelece a produgao de novos, mesmo que
intermediarios diferentes dos outros produtos da sua estirpe para envolver alguma
diferenca no processo de producado e distribuicao. Desta forma, a diversificagdo
inclui incremento na variedade dos produtos finais gerados, amplificacdo na

integragao vertical e acréscimo no numero de areas “basicas” de produgao em que a
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firma opera. A autora completa sua analise declarando que ha varios tipos de
diversificacdo, mas que para o estudo do crescimento da firma, os tipos de
diversificagdo e os motivos para seu acontecimento tém maior relevancia do que o
‘montante” da diversifica¢ao, independente do sentido que tenha.

A diversificacao pode acontecer na area de especializacao da firma ou ser
resultante de atuagao em novas areas. O que garante o menor risco de expansao de
uma firma em novas areas € o conhecimento da base produtiva. A “base produtiva”
da firma é composta por maquinas, processos, qualificagdes e matérias primas que
se completam e estao interligados entre si no processo produtivo qualquer que seja
0 numero ou tipo de produtos produzidos. Assim, ao produzir novo produto ocorrera
um movimento para implementacdo de uma nova que precisara de competéncia
tecnoldgica numa area diversa ao que a firma ja tem.

Segundo Penrose (2006) a delimitagdo das areas de mercado tém seus
critérios variados de acordo com cada firma. A autora destaca que o significado dos
limites entre elas consiste no fato de que a entrada num novo nicho de mercado
exige a consignacdo de recursos para desenvolver tipos de programa de venda
novos, bem como uma competéncia especifica para os diferentes tipos de pressao
competitiva que estao por vir.

Quando a diversificagdo acontece dentro da mesma area de especializacao
significa que mais produtos estdo sendo produzidos com a mesma tecnologia e
vendidos no mercado em que a firma ja atua. Penrose (2006) acrescenta que a
diversificagao que se afasta da area atual pode assumir trés formas: admissdo em
novos mercados com novas mercadorias a partir da area produtivas existente;
expansao no mesmo mercado com novos produtos vindos de outra area tecnolégica;
e a entrada em novos mercados com novos produtos oriundos de outras areas
tecnologicas.

A autora elenca motivos pelos quais as diversificagdes ocorrem, como as
oportunidades de gerar novos produtos em decorréncia de mudangas nos servigos
produtivos e nos conhecimentos disponiveis na firma; alteragées nas condigdes
externas de oferta e mercado que sao visualizadas pela firma. De acordo com
Penrose (2006), muitos empresarios perceberam precocemente as possibilidades de
ampliar a lucratividade em longo prazo de suas empresas por meio de pesquisas

rotineiras de materiais e equipamentos, seja por desejarem produzir coisas novas ou
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pelo fato de verem nestas pesquisas uma forma de aprimorar seus produtos e
aumentarem suas oportunidades.

Diante disso, Penrose (2006) coloca que as firmas especializadas sao
vulneraveis, pois podem acontecer mudancas quanto a demanda pelo produto
vendido por estas firmas ou mesmo devido a crescente concorréncia entre
produtores. Assim, evidencia-se que o crescimento destas firmas especializadas €
limitado pelos mercados dos seus produtos ou pela fatia de mercado que possuem.

A producao de uma variedade de produtos pode proteger a firma
especializada da vulnerabilidade em que se encontra no mercado competitivo. Por
outro lado, uma firma pode entrar em diversos segmentos de mercado. E neste caso
pode tornar-se vulneravel ao investir fundos em cada um dos negdcios para

defender-se dos concorrentes.

“Na medida em que uma firma so6 for capaz de produzir um determinado rol
de produtos, quaisquer limitagdes na demanda de tais produtos irdo estringir
suas possibilidades de expansao. Um tipo versatil de servico executivo sera
necessario se a expansao exigir maiores esforcos da parte da firma para
desenvolver novos mercados ou para ramificar - se em diregdo a novas
linhas de producao. Nesses casos, os esforgos de imaginagao, o sendo de
oportunidade, o instintivo reconhecimento de que podera ter sucesso ou de
como obter sucesso tornam-se fatores de importancia decisiva. E pouco
provavel que esses servigos estejam igualmente disponiveis para todas as
firmas. Mas para aqueles que os tém, tendem a abrir-se maiores
oportunidades de investimento do que para firmas com tipos de
empreendimentos menos versateis, embora a mera existéncia do
empreendimento n3o seja suficiente, para habilitar uma firma a ingressar
indiscriminadamente em qualquer tipo de atividade”. (PENROSE, 2006,
p.79)

Considerando esta perspectiva é importante contextualizar a estratégia
buscada pelas empresas diante das incertezas econdmicas para sobressair no

mercado competitivo.

2.3 ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Freeman (1997) divide as estratégias tecnologicas em seis tipos, enfatizando

que uma nao exclui a outra, de tal forma que, pode-se adotar parte de uma ou
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mesmo fazer combinagbes entre elas. O autor ainda argumenta que estas
estratégias sao flexiveis e podem incorporar mudancas nas tecnologias e nos
mercados ao longo do tempo. S&o elas: Ofensiva, Defensiva, Imitativa, Dependente,
Tradicional e Oportunista.

A Estratégia Ofensiva é empregada por empresas que almejam lideranca
tecnolégica numa area especifica da industria. Para tal feito, o empresario inovador
esta ciente de que corre riscos inerentes a quem é pioneiro, afinal introduz uma ideia
gue ainda nao foi difundida e testada no mercado.

Logo, deve ser provido de capacidade criativa e técnica, as quais podem ser
obtidas dentro da prépria empresa ou externamente - através de laboratorios,
centros de pesquisa e relacionamento especial com consultores e fornecedores de
INSUMOS € Servigos.

Tigre (2006), afirma que n&o sao apenas grandes empresas que podem
utilizar desta estrategia. Isto porque empresas pequenas tém sua formacao

tecnologica para explorar inovagao ou ideia original.

*Em muitos casos, tais empreendimentos sao originarios de incubadoras de
empresas vinculadas a universidades ou de spin-offs de empresas maiores.
Muitas empresas de propdésito especifico sao criadas para testar uma nova
tecnologia ou modelo de negoécios original €, em caso de éxito, sdo
vendidas a investidores de maior porte.” (TIGRE, 2006, p. 168)

Quando as empresas pequenas obtém sucesso em suas propostas acabam
crescendo e passam a ser visadas por grandes empresas. Quanto mais sucesso na
criacao de um mercado, maiores serao 0s investimentos necessarios em P&D e
marketing, para aprimorar o produto e incrementar o mercado. Assim, empresas
pequenas € inovadoras com sucesso tendem a ser absorvidas por empresas de
grande porte.

Ja a Estratégia Defensiva € adotada por empresas inovadoras que fazem
um mix entre tecnologias maduras e avangadas com intuito de fabricar produtos
mais seguros. Tigre (2006) também considera que a Estratégia Defensiva pode ser
involuntaria, uma vez que a evolugao da tecnologia pode ocorrer de forma veloz, isto
porque diversos inovadores sao superados por concorrentes que conseguiram
introduzir novos produtos e servigos de forma mais rapida no mercado.

Empresarios que empregam esta estrategia preferem aprender com os erros

dos pioneiros. Esta estratégia vai além do simples objetivo de copiar os inovadores,
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pois ha o intuito de supera-los. E para isso € necessario investir em capacidade
tecnica interna. No mercado oligopolista é onde se encontra mais empresas com
este proposito de estratégia, pois esta relacionada a diferenciagdo de produto.
Assim, para proteger seu market share, a empresa com estratégia defensiva
necessita produzir produtos bons como os concorrentes e agregar caracteristicas
inexistentes até entdo, para os diferenciarem, seja em design, preco ou
desempenho.

Ainda, e importante destacar que esta estratégia requer capacitacdo em
produtos e processos, aproveitamento de economia de escala e escopo e
assimilacdo de inovagdes organizacionais para promogdo da integracdo dos
processos dentro e fora da empresa.

A Estratégia Imitativa difere substancialmente das estratégias anteriores
quanto ao interesse em ser lider de mercado ou obter lucros extraordinarios com a
inovagao. Esta Estratégia Imitativa possui a desvantagem de obter margens de
lucros pequenas porque produtos e servigos sem diferenciacao sao tomadores de
pregcos definidos pelo mercado. Assim, outra desvantagem estd na informalidade
que pode acontecer, pois com o aumento da concorréncia, ha a grande necessidade
de reduzir os custos que podem ser direcionados aos salarios. Tigre (2006) destaca
que a Estratégia Imitativa € assegurada por um nicho de mercado composto por
clientes fiéis a uma marca ou servigco. Varejistas, por exemplo, criam marcas
proprias de produtos ou servigos que mesmo sendo imitagdes possuem mercado
garantido pelo fato de propiciar acesso direto ao consumidor final.

Na Estratégia Dependente uma empresa € subordinada a outras empresas
mais fortes. Nesse caso, as mudancas técnicas de seus produtos ou processos s6
ocorrem mediante demanda por parte de clientes ou contratadores e devem ser
realizadas conforme instrugbes das empresas soberanas. Segundo Tigre (2006),
esta estratégia que pode ser involuntaria possui quatro modelos de negocios:
empresas que fabricam produtos para serem comercializados sob a marca de
terceiros; empresas que operam sob o regime de franquias; subsidiarios de outras
empresas que mantém controle centratizado sobre as atividades de P&D; adquirem
tecnologia de terceiros (licenga).

A Estratégia Tradicional consiste em empresas que nao alteram seus
produtos e para isso ha duas vertentes, ou 0 mercado nao demanda altera¢des ou

pelo fato da concorréncia ndo inovar seus produtos. As empresas tradicionais
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associam-se a situacao de concorréncia baseada em precos buscando redugéo de
custos no longo prazo.

E a Estratégia Oportunista esta relacionada a exploracao de nichos de
mercados ou oportunidades temporarias que ainda nao haviam sido percebidas,
mas que possuem demanda. As empresas que adotam esta estratégia possuem
imaginagao e o conhecimento das necessidades e desejos dos consumidores como

decisivos, muito mais do que capacitagao técnica para producao.

2.4 CAPACIDADES DINAMICAS

Para Teece, Pisano e Shuen' apud Pelaez e outros (2008) a competitividade
da firma € reconhecida como uma funcdo das capacidades de integracdo e
reconfiguragdo dos recursos com o objetivo de adaptacao perante as alteragées do
ambiente.

O termo “capacidade dindmica” surgiu de estudos nos quais 0s autores
identificaram que os ativos tecnoldgicos nao eram suficientes para garantir a criagcdo
de vantagem competitiva para organiza¢ao. Ha, outrossim, uma capacidade da firma
de coordenar competéncias internas e externas de forma a adaptar-se a um
ambiente em rapida transformacao, o que é um dos aspectos chaves para se
conquistar e sustentar a vantagem competitiva da firma. A core competences é
justamente o que diferencia uma firma de seus competidores, ou seja, a fonte da
diversidade organizacional das empresas.

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), o adjetivo “dindmica” faz
referéncias as mudancgas observadas no ambiente da firma, os quais provocam
alteragdes no ambiente interno da firma, tanto em nivel organizacional quanto em
nivel da estrutura tecnologica da firma. Fazendo com que o tempo torne-se uma

variavel critica, especialmente quando o ritmo de inovacao se acelera e a natureza

' Teece, D., Pisano, G. and Shuen, A. (2002) “Dynamic capabilities and strategic management,” in
Dosi, G. et al. {orgs) The nature and dynamics of organizational capabilities, Oxford, Oxford: U.P., pp.
334-362.
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da concorréncia é dificil de determinar. Os autores pretendem entender como as
firmas desenvolvem capacidades especificas com intuito de continuarem
competitivas, as quais sao renovadas para atender as mudangas do ambiente.

Ainda Teece, Pisano e Shuen (1997), propdem entender a organizagoes,
bem como a criagdo e manutencdo da vantagem competitiva, sob a otica de trés
elementos explicativos obtidos pela firma: a posicdo, os caminhos e 0s processos

organizacionais.

¢ Posicao

A Posicao de uma empresa € definida pelos recursos que dispéem em cada
fase de sua existéncia, como seus ativos tecnoldgicos, recursos financeiros,
conhecimento de producao, recursos estruturais, seus ativos complementares em
atividades como compra, distribuicdo, comercializagao e os servigos de assisténcia
técnica de seus produtos, bem como seus ativos locacionais.

A Posicao determina nucleo de competéncias ou o eixo de negocios em que
a empresa trabalha, caracterizado por meio de seus produtos e servigos,
estabelecendo ao mesmo tempo as suas relagfes externas com 0s clientes e
fornecedores. Vale considerar que a participagao relativa da firma, no mercado ou
nos segmentos de mercado em que esta inserida, € um componente significativo

para determinar sua posigao relativa frente aos seus concorrentes.

e Caminho

O Caminho (trajetéria) seguido pela empresa baseia-se nas decisdes que
foram tomadas anteriormente diante das oportunidades produtivas identificadas.
Entre diferentes opgdes possiveis identificadas, as escolhas foram feitas. Assim,
existem escolhas que implicam em seguir um caminho de investimentos com custos
que podem ser irrecuperaveis, denominada de path-dependence, o que implica

numa condigao de irreversibilidade.
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Os autores acrescentam que as decisdes que sao adotadas ao longo da
trajetoria da empresa dependem das rotinas de busca e constantes avaliacbes das
oportunidades identificadas pela empresa, uma vez que sdo estas que permitem o

processo de aprendizagem e acumulo de conhecimento.

e Processos

Os Processos Organizacionais tém o papel de identificar e solucionar
possiveis problemas vinculados a coordenacgao das atividades feitas pela firma. Eles
definem o ambiente interno da firma, coordenam a comunicacdo das tarefas e
elaboram os niveis hierarquicos para as tomadas de decisbes de acordo com a
estrutura organizacional. Quando se tem processos organizacionais bem definidos, €
possivel reavaliar os resultados das decisées tomadas na alocagao de recursos, por
exemplo, onde, quando, como, quanto investir. E como isso possibilitando
reconfigurar 0s processos gerenciais utilizados. Este processo faz parte do path-
dependence, pois a gestdo dos recursos da empresa determina 0 escopo e
procedimentos de busca e selecao de informagdes consideradas relevantes.

O ambiente empresarial € complexo, pois dispbée de uma gama de
informagdes que os agentes nado conseguem captar em sua totalidade. Justamente
pelo conhecimento limitado, os agentes precisam de ferramentas que facilitem as
tomadas de decisoes.

De acordo com Nelson e Winter (2005) a capacidade empresarial esta
vinculada as rotinas que a firma adota, ou seja, os procedimentos organizacionais
empregados para sistematizar as atividades e processar as informagbes. Eles
consideram que o comportamento habilidoso e rotineiro possibilita identificar os
limites de otimizacéao e eficiéncia que o individuo ou organizagao podem alcancar.

Os autores definem habilidade como a capacidade de ter uma continuidade
sequencial de comportamento coordenado, que € considerado eficiente frente aos
objetivos e contexto em que estao inseridos.

Assim, Nelson e Winter (2005), abordam as habilidades em trés
perspectivas: Habilidades Programaticas, Habilidades e Conhecimento Tacito e

Habilidades e Escolhas. Ao mesmo tempo em que o0s trés elementos do
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comportamento habilidoso estdo relacionados, possuem diferengas conceituais, que
devem ser abordadas individualmente.

As habilidades sao programaticas, uma vez que possuem uma sequéncia de
etapas que acontecem uma apds a outra, sendo que a etapa posterior depende da
conclusao da fase anterior. As habilidades envolvem um conhecimento tacito na
medida em que os individuos ndo possuem consciéncia dos detalhes de sua acéo,
de tal modo que nao seria capaz de relatar de forma detalhada seu desempenho. E
as habilidades envolvem escolhas, sejam elas conscientes ou inconscientes, quando

derivadas de conhecimento tacito.



24

3 PERFIL DA INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS MEDICOS

O mercado mundial de equipamentos médicos dobrou na ultima década,
chegando perto de US$ 325 bilhdes em 2011. A expectativa é de um elevado
crescimento, principalmente em paises emergentes, que podem alcancar taxas de
156% ao ano nos préximos cinco anos. Isso acontece motivado pelas mudancas
demograficas e epidemiolégicas em curso. A industria de equipamentos médicos-
hospitalares - EMHO ocupa um papel de destaque no complexo industrial da satde.
O setor que reune um extenso e diversificado conjunto de equipamentos, materiais e
insumos utilizados em servigcos de salde, € demandante de intenso conhecimento,
pois necessita incorporar plataformas tecnologicas distintas, muitas vezes em um
mesmo equipamento. Por essas caracteristicas, a industria € dominada por grandes
empresas transnacionais, com predominio das norte-americanas. (ABIMO, 2012)

Segundo a ABIMO (2012), a EMHO no Brasil iniciou entre 1950 e 1960,
apoiada principalmente pela politica de industrializagdo por substituicdo de
importacées. Com excecdo do segmento odontologico, onde ja havia empresas
desde a década de 1920 a maior parte das firmas de EMHO surgiu nesse periodo. A
evolucao do setor foi notdria até a década de 1970, a qual cresceu em media a uma
taxa de 12,5% ao ano. A partir da década de 1990, com a abertura comercial,
marcou-se o fim do processo de substituicao das importa¢des e das dificuldades em
gerar tecnologia propria e mais sofisticada.

Com isso, surgiu um novo ambiente de concorréncia entre as empresas, o
que provocou o aumento da producdo de equipamentos meédicos e o
desenvolvimento de novas tecnologias na produgdo de equipamentos
eletroeletrdnicos. Assim, a producdo de equipamentos médicos cresceu
consideravelmente com a expansao e a diversificacdo do mercado interno e a maior
especializacao da oferta. Atualmente, as empresas do setor instaladas no Brasil tém
capacidade para fornecer entre 90% e 95% dos equipamentos medico-hospitalares
e odontologicos. (ABIMO, 2012)

Na dimensao de mercado, o Brasil encontra-se entre a décima e a décima
quinta posicdo mundial tanto em termos de produgao, quanto de consumo, com
participagbes inferiores a 1% do mercado mundial. Observa-se que o Brasil

encontra-se em uma posicao intermediaria, ao se considerar que se trata de um
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setor monopolizado. Todavia, ainda é dependente de uma elevada quantidade de
importacbes e permanece com uma matriz industrial focada em produtos
tecnologicamente menos complexos. (ABIMO, 2012)

O mercado nacional tem incorporado desde empresas multinacionais, com
tecnologias inovadoras e grande diversidade de produtos, até microempresas,
algumas delas de base tecnolégica, geralmente especializada em materiais de
consumo e iNsumos.

No Brasil, ha uma prevaléncia de pequenas e médias empresas, mas parte
substancial do faturamento, quase 70% é obtida por grandes companhias. Segundo
a Associagao Brasileira da Industria de Artigos e Equipamentos Médicos,
Odontolégicos, Hospitalares e de Laboratérios (ABIMO, 2012), o setor de EMHO é
formado por cerca de 500 empresas, sendo que, de acordo com a ciassificagao do
IBGE, 13,9% ¢ formado por empresas de pequeno porte, 54,3% de porte médio,
16,6% médio-grande e 11,9% de grande porte.

As empresas estdo concentradas na regido Sudeste, sendo 75%, seguida
pela regido Sul, com 12,5%, e os outros 12,5% distribuem-se entre as regides Norte,
Nordeste e Centro-Oeste. Com essa distribuicao, aproximadamente 60% do
faturamento concentra-se na regido Sudeste, onde se localiza a maior parte das
grandes empresas GRAFICO 1.

GRAFICO 1 - DISTRIBUIGAO DE EMPRESAS POR REGIAO NO BRASIL
FONTE: ABIMO (2012)

Um dado muito difundido nos estudos sobre o mercado brasileiro de
equipamentos médicos é a participagao do capital nas empresas. Segundo a ABIMO
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(2012), 93,4% das empresas sado de capital nacional (publico e privado) e 6,6% de
capital estrangeiro.

Todavia, deve-se evitar confundir tais numeros com a participagdo das
empresas estrangeiras no mercado nacional. Ou seja, se analisarmos o market
share da industria EMHO no Brasil, veremos que a presenca de empresas
multinacionais segundo a proporg¢ao de receitas € extremamente elevada. De acordo
com a ABIMO, em 2009 a participagao dessas empresas no mercado brasiieiro
correspondia a 74,2%, contra apenas 25,8% das empresas nacionais. Esses
numeros confirmam a tendéncia das empresas lideres no mercado mundial em
buscarem mercados emergentes.

Em 2012, o mercado brasileiro de equipamentos médico-hospitalares foi
avaiiado em US$ 6.6 biihdes, com crescimento anuai de 5,7% CAGR, desde 2004
(Compound Annual Growth Rate — Taxa Composta Anual de Crescimento),
conforme indicado no GRAFICO 2.
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GRAFICO 2 - FATURAMENTO DO MERCADO DE EQUIPAMENTOS MEDICOS NO
BRASIL.
FONTE: ABIMO (2012)

Para concluir, segundo dados da ABIMO (2012), a industria de produtos
médicos, odontolégicos, hospitalares e de laboratérios € uma industria inovadora,
capaz de suprir 90% das necessidades do mercado interno e que exporta para mais
de 180 paises e gerando cerca de 100 mii empregos no pais.
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4 EMPRESA SIGMA

A empresa Sigma concentra suas atividades na fabricagao e distribuigado de
equipamentos medicos “‘humanizados”. S&o equipamentos meédicos de
monitoramento de sinais vitais, como: oximetro de pulso; capnoégrafo e o medidor de
pressao; equipamentos de diagnéstico, como analisadores sanguineos; softwares
medicos; solugbes de tecnologia para outras empresas; € servigos para outros
ramos de atividade como Homecare

O carro chefe da empresa é o oximetro de pulso equipamento que mede a
saturagao de oxigénio no sangue e o pulso com wifi, tela touchscreen, Bluetooth,
webcam, microfone, design diferenciado.

Foi ainda na Universidade que estudantes de Engenharia da Computagao
desenvolveram um projeto - tido como inovador - que consistia na criacao de um
sistema de telemedicina adaptado a qualquer equipamento medico para
monitoramento remoto dos pacientes. Esta ideia tomou corpo e, apés uma banca
formada pela equipe do Hospital de Clinicas da UFPR, a Sigma foi admitida para
integrar uma Incubadora do Parana. Segundo o Diretor Executivo e um dos
fundadores da Sigma, desde a graduacao em engenharia da computagao, o0s cinco
socios ja tinham a ideia de abrir uma empresa. O vinculo de amizade foi
fortalecendo, pois todos queriam abrir uma empresa e tinham uma ideia de trabalhar
na area de saude. “Nosso objetivo nao era entrar em nenhuma empresa, para nao
criar uma cultura empresarial de funcionario”. Pelo contrario sempre buscaram
trabalhar dentro da universidade no ambiente académico. Mesmo recebendo
salarios mais baixos que outros colegas que trabalhavam em outras empresas como
Siemens e Motorola. Ele afirma ainda que assim teriam acesso a mais recursos e
tecnologias.

Segundo o Diretor Executivo a ideia inicial era criar algo parecido com
empresas do Vale do Silicio, sem pensar em qual produto fabricar e comercializar.
Isto significava trabalhar sem criar hierarquias, regras de vestimentas, modos de
agir, horarios flexiveis, entre outras caracteristicas das empresas americanas.
Segundo o Diretor neste ponto cometeram o primeiro erro de gestdo. Ainda de
acordo com o Diretor Executivo existem razfes para as empresas implantarem

hierarquias, normas e regras.
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PARTICIPACAO NO MERCADO

Segundo os diretores da Sigma ainda nao € possivel mensurar a
participagcao da empresa no mercado. Porém o Diretor de Marketing afirma que a
cada ano e a cada semestre tem avancos significativos, tanto em numero de
unidades vendidas como em numero de estabelecimentos de saude no qual a Sigma
esta presente. Ainda segundo ele a cada ano a Sigma entra em novas cidades, ou
seja, aumentando a penetracao e apresentando a empresa para novos mercados.

Segundo o Diretor de Marketing, em termos de numero, ele afirma que
dobraram as vendas dos equipamentos de 2012 para 2013 e triplicaram as vendas
dos acessorios para o mesmo periodo. O Diretor Executivo faz menc¢ao sobre a
participacao da Sigma no mercado, baseado em estimativas préprias, uma vez que
a empresa nao dispde de rotinas de busca para identificagcao efetiva da participagao
no mercado de equipamentos médicos, pois 0 custo € alto para que uma empresa
de pequeno porte possa arcar. Entao para estimativas, a empresa faz o
acompanhamento da posi¢cao das dez maiores empresas de equipamentos médicos
do mundo, suas vendas por produtos e faturamento, fazem uma correlagdo com o

que a Sigma vende e fatura, deduzindo qual a possivel participa¢do no mercado.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Inicialmente a empresa contava com cinco soOcios da mesma area,
engenharia da computacdo. Ou seja, ndo havia definicdo de areas para cada
membro. Ao longo de dois anos de sua fundacéo dois destes socios desligaram-se
da empresa e os trés soécios que permaneceram estruturaram e dividiram as
atribuicoes em trés areas: tecnologia; marketing, e administrativo. Com a ampliagao
das atribuicdes e responsabilidades foi necessario colocar um diretor executivo,
abrindo assim o quarto cargo de diretoria. O antigo Diretor de Marketing foi
transferido para a Diretoria Executiva e um novo funcionario ficou encarregado de
cuidar da Diretoria de Marketing.

A estrutura organizacional da Sigma é dividida em trés areas: financeira,
tecnologia e marketing, conforme ORGANOGRAMA 1.
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Diretoria
Executiva

Diretoria de Diretoria

.I Marketing Financeira

Diretoria de
Tecnologia

ORGANOGRAMA 1 - EMPRESA SIGMA
FONTE: SITE DA EMPRESA, 2013

A Diretoria Financeira/Administrativa, sob a 6tica da inovagao, é responsavel
por garantir o financiamento e a preservagao do patriménio, bem como buscar
investimentos para novos projetos. Também é responsavel pela administragcao geral
da empresa, controladoria, juridico, tecnologia da informacao e comércio exterior.

A Diretoria de Tecnologia, além de ser responsavel pela area de Pesquisa e
Desenvolvimento, supervisiona as atividades de producdo da fabrica. E importante
saiientar que a Sigma apresenia aito grau de profissionaiizagao da gestao da
producao e dispde de certificagdes e modelos de gestao formalmente implantados.
Atualmente dispée de nove certificagcbes, como de Boas Praticas de Fabricagao,
INMETRO, de Gestdo de Qualidade e de Diretrizes de Seguranga. Mais duas
certificacées estdo em processo de aprovacéo.

Por fim, a Diretoria de Marketing € dividida em cinco subareas,
humanizagao; parcerias; comercial, comunicagao; e inovagdo. A darea de
humanizacado foca estudos de como os profissionais da saude e os pacientes
interagem com os produtos e equipamentos. Também ajudam na criagédo e
identificacdo de novos produtos. A area de parcerias € responsavel pelas aliangas
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estratégicas com universidades e centros de pesquisas, bem como acordos
comerciais, entre outras. A area comercial € responsavel pelas vendas, gestdo dos
representantes e distribuidores e € responsavel também por trazer feedback ao
departamento de P&D alimentando o ciclo evolutivo das tecnologias. A area de
comunicagao € responsavel pelo marketing da Sigma, ou seja tem a atribuicao de
cuidar e disseminar a marca no mercado. Por ultimo a area de inovacao, que realiza
brainstorm frequentes para desenvolvimento de novas ideias e constréi junto com o
departamento de P&D os documentos de visao (estudo detalhado com informacoes

referentes a um novo projeto).

4.1 GESTAO DA INOVAGAO

A Sigma esta pautada em um continuo ciclo inovador. Isso pode ser
percebido na declaragéo do Diretor Executivo quando perguntado sobre a inovagao.
Antes do inicio da Sigma o Diretor ja trabalhava com a integragao de equipamentos
médicos utilizando a internet, neste periodo ele percebeu que o design dos
equipamentos estavam errados. Por mais que o equipamento fosse de qualidade e
eficiente o design comprometia o produto, como o peso e o tamanho. “Para entender
melhor os equipamentos e futuramente poder altera-los precisei ir fundo nos
equipamentos, conhecendo o hardware e o software de cada produto”.

Segundo o Diretor de Marketing da Sigma, o processo de inovagao esta

dividido em quatro 4 fases quanto ao desenvolvimento de novos produtos.

“Primeiramente o departamento de Marketing junto com a equipe de P&D
identificam possiveis oportunidades de produtos. Apos algumas reunites
criamos o documento de visao da ideia. A segunda etapa € a realizagdo de
pesquisas sobre a viabilidade da ideia, concorrentes, tamanho da demanda,
entre outras informacdes relacionadas ao produto. A terceira etapa é a
pesquisa sobre as tecnologias a utilizar, quais sdo as mais atuais, as mais
acessiveis, as que melhor vao encaixar ao produto. Por fim a Ultima etapa e

o desenvolvimento do produto”.

O que o Diretor de Marketing considera um processo organizacional definido

para criacdo de um produto novo e para manter o ciclo inovador.
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O desenvolvimento dos produtos inovadores rendeu patentes e registros
junto ao INPI — Instituto Nacional a Protegao Industrial. Entre patentes e registros a
Sigma soma 18 itens, sendo duas patentes de invengdo, cinco registros de
desenhos e modelos de utilizacdo e 11 registros de marca, pois no inicio da
empresa, os sécios acreditavam ser um meio de preservar o patriménio intelectual e

inovativo. No QUADRO 2 constam as principais patentes e registros.

PATENTES E REGISTROS

1 Sistema de Telemedicina para Monitoramento Remoto de Pacientes.

2 Oximetro de Pulso com Navegador de Internet Embarcado.

3 Dispositivo em borracha para equipamentos eletromédicos e similares.
Aperfeicoamento para possibilitar modificagdo no angulo de visédo da tela

4 de equipamentos eletromédicos e similares baseado no design do
equipamento.

5 Aperfeicoamento quanto ao acoplamento de dispositivos méveis nas
bases de equipamentos eletromédicos e similiares.

6 Configuragédo aplicada em equipamento médico.

4 Configuragédo aplicada em equipamento médico mével.

QUADRO 2 - PATENTES E REGISTROS
FONTE: AUTORA (2013)

Com o passar dos anos e matura¢ao do aprendizado empresarial passaram
a considerar algumas desvantagens em patentear produtos e marcas, como
entraves burocraticos e alto custo do processo; e potencial de quebra de patentes
peios concorrentes, 0s quais podem fazer pequenas aiteragoes, copiar e aperieigoar
a tecnologia e nao terem seus desvios de conduta percebidos em tempo habil para
acbes judiciais. Segundo o Diretor Executivo as patentes servem como dois
indicadores. “Se a empresa tem patente ela é inovadora e serve também para
atrapalhar o concorrente juridicamente”.

Segundo o Diretor Executivo, ailém de paienies e registros estas
complexidades e novas ideias renderam também diversos prémios e
reconhecimento. Entre 2007 e 2012, a empresa Sigma foi premiada e reconhecida
na area de inovagdo e empreendedorismo por entidades promotoras do

empreendedorismo, inovagdo e desenvolvimento tecnolégico, como ISAE/FGV,
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CNI/FIEP, SEBRAE e FINEP. Em 2010 foi eleita pela Associacdo Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (Anprotec), como a melhor
empresa incubada do Brasil.

Ainda, segundo o Diretor de Marketing desde o inicio da Sigma existe a
“filosofia que prémios sao chancelas ou certificados de que a empresa € inovadora,
empreendedora ou que tem um design diferenciado”. Ele complementa que os
prémios alavancam as vendas e fortalecem a ideia de que a empresa estd no
caminho certo. “Temos a ideia de que se uma comissao avaliadora foi capaz de
perceber isso, nosso cliente também sera”.

Por fim, o Diretor de Tecnologia afirma que a quantidade e a qualidade dos
titulos académicos (especializacdo, mestrado, doutorado) dos profissionais sao
muito valorizadas para contemplacdo dos editais e prémios, oS quais sao
fundamentais para manter a equipe se atualizando e ainda poder desenvolver novos

produtos.

4.2 QUALIFICACAO E TREINAMENTO

A Sigma incentiva a continuidade do ensino académico de tal modo que os
profissionais buscam titulos de mestre e doutor, bem como especializa¢bes para
evolucao em suas atividades.

Os funcionarios recebem treinamentos internos e coach para
desenvolvimento das habilidades que sao recompensadas pelo upgrade de cargo e
aumento de salario. O Diretor Executivo exemplificou este crescimento profissional
citando o caso de um colaborador da area de recursos humanos que foi treinado
para se tornar Diretor de Marketing e que ap0s assumir este cargo esta sendo
treinado para ser Diretor Executivo de um novo segmento da empresa Sigma.
Também acrescentou que com a maturidade profissional dos sécios e da empresa, a
ascensao de um colaborador acontece de forma mais rapida, ilustrou com o caso de
um profissional da area de P&D que esta sendo capacitado para ser Gerente e
futuramente Diretor Executivo de outro segmento da Sigma.

A area de vendas conta com uma equipe de aproximadamente 70

profissionais, dentre eles funcionarios proprios e representantes com qualificacdes
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diferenciadas, como engenharia, administracdo, fisioterapia, marketing,
enfermagem. Esses representantes comerciais sdo treinados pela equipe da
Diretoria de Marketing de forma presencial e a distancia em alguns casos. Segundo
o Diretor de Marketing, as empresas que representam e distribuem os equipamentos
passam por rigorosos processos de selegao. Apos selecionar o distribuidor, algum
membro da Sigma é designado para executar o treinamento. Ainda segundo o
diretor, o desenvoivimento dos representantes € continuo, por isso, o Diretor de
Marketing faz periddicas visitas ao distribuidor e aos seus clientes para treinamentos
internos e follow up sobre os produtos.

Do quadro de 19 funcionarios, nove sao da area de desenvolvimento de
novos produtos, o que corresponde a 47% da forgca de trabalho da empresa. Dos
nove profissionais a quaiificagao que predomina € a pos-graduagao (67%), sendo
Doutores, Mestres e Especialistas, pés graduando (11%) e graduando (22%).
Considerando o quadro total da empresa, o percentual de qualificacdo pode ser
visualizado no GRAFICO 3.

Percentual de Titulacdo

= Teécnico; 26,32%

m Pos Graduagdo
(Doutorado,
Mestradoe
Especializagao};
42 14%

= Graduagdoeem
Graduagao;
31,58%

GRAFICO 3 - QUALIFICACAO DOS PROFISSIONAIS DA SIGMA
FONTE: SIGMA, 2013

4.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O Diretor de Marketing comenta sobre como a Sigma coleta informacdes:
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“A maneira mais rapida e fiel que conseguimos as informagoes, certamente
€ em visitas aos clientes realizadas por nés ou por nossos representantes.
Nestas visitas é possivel quantificar e qualificar quais sdo os equipamentos
ja presentes no estabelecimento, é possivel verificar qual o perfil do cliente,
ou seja, se & um cliente que compra guiado pelo prego, guiado pela
qualidade ou guiado por facilidades na hora da assisténcia técnica”.

O Diretor considera que estas analises s6 sdo possiveis, conversando
pessoalmente com os responsaveis, principalmente o pessoal de compras de
clinicas e hospitais e o pessoal da engenharia clinica. Ele declara também que
poucas vezes 0s medicos opinam em relacao as compras. “Isso s6 acontece quando
realmente o equipamento apresenta muitos pontos positivos ou por outro lado
muitos pontos negativos”. Esta € uma rotina de busca fundamental no processo de
coleta e analise das informagdes relativas ao desempenho dos produtos da empresa
e a identificacdo de novas oportunidades produtivas.

Os representantes da Sigma seguem procedimentos operacionais padrao
implantados pela empresa com base nas exigéncias da ANVISA. Estes
procedimentos recomendam o contato a cada seis meses com os clientes. Segundo
o Diretor de Marketing, este retorno € valioso para empresa, pois permite avaliar
como esta sendo a experiéncia com o produto, se esta ocorrendo algum problema,
se tem alguma demanda naquele momento, se precisa de algum treinamento
especifico, entre outras informagdes estratégicas para Sigma.

Outra rotina de busca importante, complementar as visitas aos clientes, € a

assisténcia técnica. O Diretor de Marketing relata que:

“A influéncia da assisténcia técnica na area de pesquisa e desenvolvimento
é total e fundamental, principalmente em se tratando de equipamentos que
alteram conceitos que o mercado estava acostumado. No comego ©
departamento de marketing sofreu um pouco para incutir esta ideia na
cabec¢a do pessoal de P&D. Aos poucos criamos a ideia na cabega de todos
da empresa que para se construir um produto cada vez mais confiavel e
necessario “ouvir’ o que esta por tras da assisténcia técnica”.

Segundo o Diretor de Marketing, existe uma exigéncia do mercado de
equipamentos médicos de que em cada estado tenha uma assisténcia técnica.
“‘Analisando esta caracteristica, definimos alguns critérios para estruturar e

selecionar nosso quadro de representacao no Brasil”. Em cada estado a Sigma
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estabelece uma base de representacdo de vendas e que auxilia na assisténcia
técnica. O Diretor afirma ainda que este processo permite maior capilaridade da
marca Sigma em diferentes regidées do Brasil.

De acordo com os trés diretores da Sigma outra fonte de informacgao
utilizada € a licitagao. Isto acontece pela transparéncia nos processos, tornando
possivel identificar a marca ganhadora, o prego apresentado, e em qual regido a
marca e mais forte.

O Diretor de Marketing considera importante algumas pesquisas realizadas
por associagdes na qual a Sigma faz parte, pois estas ajudam a construir o cenario
no qual esta inserida. O Diretor de Tecnologia complementa que os relatérios pagos
também séao valiosas fontes de informacao para entrada em novos mercados ou
inser¢ao de novos produtos.

Os trés diretores convergem em suas declaragdes quanto a existéncia de
rotinas de tratamento das informacdes relativas a produtos e ao mercado, as quais
consistem na rapida circulagao entre os funcionarios, via e-mail. Na sequéncia sao
feitas reunides para discutir se sao informagdes que podem auxiliar na tomada de
decisao ou exigir alguma mudanca de estratégia. O Diretor de Marketing explica a
necessidade de codificar o conhecimento, por meio de um registro sistematico das
informacdes recebidas. “E importante lembrar, sempre documentando estas
informagbes para futuras consultas. O ambiente aberto facilita a troca de

informacgdes diariamente”.

4.4 ETAPAS DA EMPRESA

Segundo o Diretor Executivo e o Diretor de Marketing, o tempo de vida da
Sigma pode ser dividido em cinco etapas bem claras. Etapas que foram

fundamentais para construir o que a empresa € hoje, conforme FIGURA 1.
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FIGURA 1 - ETAPAS DA SIGMA
FONTE: autora (2013)

l. A primeira etapa para o Diretor Executivo foram os dois primeiros anos
de existéncia da empresa, onde “brincamos de executivos”, pois ndo tinham
conhecimento de gestao organizacional, mercado e vendas. Fase na qual a Sigma
perdeu dois socios que foram trabaihar e estudar em outras instituicoes. Para o
Diretor de Marketing, a primeira fase da empresa foi marcada pela evolugao de uma
ideia que surgiu na faculdade, sem nenhuma estrutura organizacional formal. Ainda
segundo o Diretor de Marketing nesta etapa surgiram os primeiros contratos com os
hospitais, a submissdo de projetos para editais da Finep, Sebrae e CNPq, e a
coniempiagao de aiguns prémios nao financeiros de empreendedorismo € inovagao.

Il A segunda etapa da Sigma, de acordo com o Diretor de Marketing foi
marcada por trés situacdées chave para empresa:

i. A primeira foi a efetivacao e assinatura de contratos dos editais
da Finep, Sebrae e CNPq. Isto permitiu 0 acesso a recursos financeiros
necessarios a aquisicao de maquinas, matéria-prima, e contratacao de
pessoal. Foi a partir dai que a empresa pode estruturar-se de fato como
uma unidade produtiva de equipamentos médicos.

ii. A segunda situagdao chave foi a denuncia da Sigma a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) pelos concorrentes. Segundo o
Diretor de Marketing, os concorrentes, percebendo que a Sigma estava

incomodando e poderia incomodar muito mais o0 mercado de softwares de
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equipamentos meédicos teriam feito um lobby junto a ANVISA para exigir a
paralisacdo da comercializagdo do produto. “Isso nos desmotivou a
continuar desenvolvendo somente software para area médica.”

iii. Assim surgiu o terceiro ponto chave da mudanca, criar um
equipamento meédico ja com o soffware embarcado, ou seja,
hardware+software, para isso, conforme Diretor de Marketing a Sigma
aumentou o quadro de funcionarios sendo contratados profissionais
capacitados e especialistas nas diversas areas de desenvolvimento do
produto. Considerando que ha produtos cuja certificacdo da ANVISA
demora mais que de outros, a empresa viu a oportunidade de criar novos
produtos que levassem menos tempo para obtencao do certificado.

Il A terceira etapa da trajetdria da Sigma aconteceu ap6s um ano e meio
esperando o registro do principal produto sair. Isto possibilitou a empresa
comercializar e apresentar o produto ao mercado. Segundo o Diretor de Marketing, a
Sigma conseguiu levar o produto em Feiras e Congressos especializados, surgindo
as primeiras vendas do mais novo produto da Sigma. O Diretor reforga ainda que
enquanto isso a equipe de P&D da Sigma ja trabalhava e pensava nos prdoximos
produtos a serem lancados.

V. A quarta etapa da Sigma foi marcada pela expansao da empresa no
mercado. Segundo o Diretor Executivo foi a fase de captacao de fundos de
investimentos. O Diretor de Marketing complementa que a Sigma comecou a investir
em Feiras Internacionais, buscando abrir 0 mercado e internacionalizar a Sigma.
Para expandir no mercado a Sigma precisava de investimentos altos, e foi assim que
iniciou o processo da implantagao da governanga corporativa (a Sigma criou
processos, politicas, regulamentos e através de apresentagao de relatorios, atas de
reunidbes visando transparecer como a empresa € dirigida, administrada ou
controlada), para num futuro muito proximo poder captar recursos financeiros de
investidores. Segundo as palavras do Diretor de Marketing, "mais uma vez
recebemos um choque, quando nao ocorreram 0s esperados investimentos”.

V. A quinta e atual etapa da Sigma é caracterizada pelo amadurecimento
profissional, segundo os Diretores de Marketing e Executivo. Os executivos
aprenderam a fazer operacbes estruturadas, criaram novas areas para investir
tempo e conhecimento, expansdao do grupo para novas empresas, inclusive de

outros ramos. Conforme o Diretor de Marketing, como nao houve a entrada de
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investimentos, a empresa viu-se obrigada a amadurecer profissionalmente. Depois
de diversas reunides do conselho diretivo da empresa, foi decidida a divisdo da
empresa em quatro diferentes areas, a Sigma A, Sigma B, Sigma C e Sigma D e foi
aberta uma holding para gerenciar todas elas. Sendo a Sigma A focada em
comercializar equipamentos que monitoram sinais vitais de pacientes, como
oximetria, capnografia, pressao nao invasiva, eletrocardiografia, temperatura, bem
como acessorios para o funcionamento destes. A Sigma B comercializa
especificamente os equipamentos de analises sanguineas e seus reagentes. A
Sigma C desenvolve novos produtos, desde hardware, software e design. Ja a
Sigma D fabrica equipamentos de acordo com as demandas das empresas do
grupo.

De acordo com o Diretor Executivo o objetivo desta diversificagao consiste em
criar autonomia para cada empresa, de modo que além de vender os servicos
internamente, poderao buscar novos clientes no mercado, bem como novas formas

de captacao financeira.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta monografia procurou discutir as possibilidades que uma firma dispée
para continuar crescendo. Mostrou que é possivel comegar um negécio e de acordo
com as respostas do mercado transformar e inovar seus produtos, servicos e
processos de acordo com os seus recursos disponiveis. Esta identificacdo foi
possivel pela reflexdo obtida através das leituras da Teoria do Crescimento da Firma
e da Capacidade Dindmica da Firma que permitiram a contextualizagdo no estudo
de caso apresentado.

Ao encontro da concepgao de Penrose (2006) a respeito de uma firma ser um
conjunto de recursos produtivos que podem ser recombinados, a Sigma ao longo
dos seus anos de existéncia modificou seu portfolio de produtos, ou seja, diversificou
dentro da area de especializacdo. Isso acontece a medida que a firma percebe os
limites fisicos de crescimento bem como identifica novas oportunidades produtivas a
partir de sua base tecnoldgica. No caso da Sigma, houve uma verticalizagcdo da
producao ao atrelar a producao de software com o hardware a fim de ampliar seu
potencial competitivo. Uma vez que a Sigma utilizou da sua base produtiva, garantiu
menor risco de expansado do que se tivesse optado por novas areas de
conhecimento.

Considerando a Teoria da Capacidade Dinamica da Firma, fica claro que a
posicao inicial da Sigma era horizontal, sem estrutura organizacional definida. Neste
primeiro momento a empresa ja era considerada inovadora e por iSso recebeu
diversos prémios. E foi assim que perceberam que os ativos tecnolégicos nao eram
suficientes para garantir uma vantagem competitiva no mercado de equipamentos
médicos e aliou esta habilidade a capacidade intelectual de seus profissionais. De
modo que verticalizaram a empresa, unindo o software ao hardware. Esta iniciativa
demandou uma qualificacdo académica ainda maior, uma vez que 0s sOcCios ja
possuiam pods-graduacdes, também solicitavam isso de seus funcionarios e os
compensavam por isso, ou seja, coordenavam suas capacidades internas e externas
para adaptar-se a um mercado de rapida transformacdo, almejando crescimento
continuo. Com a entrada de recursos financeiros da FINEP, a empresa pode

expandir a sua producao e participacao no mercado. Neste momento, as exigéncias



40

de certificacdo da ANVISA frearam o avango e a empresa precisou identificar novas
oportunidades enquanto aguardavam as liberacdes por parte deste 6rgao. A
empresa aumentou suas rotinas de busca, por meio de visitas aos hospitais, leituras
de editais de licitagdes publicas, participagdo em feiras médicas, tanto nacionais
quanto internacionais para identificar novas demandas. Foi assim que comegaram a
produzir novos produtos e melhorar a qualidade dos existentes.

Na sequéncia houve a segmentacdao da Sigma por areas de competéncia
(desenvolvimento, produgao e comercializagdo). A empresa alterou seus processos
organizacionais, em funcdo de um processo de aprendizagem administrativo a fim
de melhor captar recursos junto as fontes financiadoras bem como ampliar as
habilidades de convencimento de seus consumidores. Para tanto, ampliou o nimero
de profissionais na area de pesquisa e desenvolvimento com foco na criagdo de
novos produtos e aprimoramento dos existentes, e também na area comercial, ao
intensificar seu relacionamento com os clientes (visitas e assisténcia técnica) e ao
criar uma rede de representa¢des comerciais em todo Brasil.

Além das modificagbes de produtos e servigos, a Sigma teve seu numero de
socios reduzido de cinco para trés membros, ao passo que ampliou as competéncias
dos socios que permaneceram a fim de implantar uma gestdo de negocios mais
profissionalizada. A versatilidade empresarial, como indicada por Penrose (2006)
torna-se um elemento fundamental para o crescimento da firma. Ao longo dessas
cinco fases a Sigma, aumentou seu capital social de R$2.500,00 para R$7,7
milhdes. O faturamento cresceu ao longo destes oito anos 700%, de modo que o
faturamento alcancou a marca de R$1,7 milhdes.

A capacidade de uma empresa iniciante em produzir uma inovagao
incremental de um equipamento médico especifico, pode ser relacionada a uma
estratégia de inovagao oportunista. Ao mesmo tempo, a empresa procura combinar
uma estratégia de inovacao mais ofensiva na medida em que estrutura um
departamento de pesquisa e desenvolvimento, investe na capacitagdo de seu
pessoal e cria rotinas de busca capazes de combinar conhecimentos de mercado e
de desenvolvimento tecnolégico.

Hoje a Sigma sendo uma empresa pequena corrobora a afirmacao de Tigre
(2006) sobre nado serem apenas empresas grandes que utilizem desta estrategia
ofensiva porque as pequenas possuem formagao tecnologica para explorar inovagao

e ideia original. A Sigma ¢ originaria de incubadora, com sécios oriundos do meio
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académico com propositos bem definidos quanto a criar e testar uma tecnologia que
podem futuramente ser vendida a investidores de maior porte. Vale ressaltar que
quanto mais sucesso uma empresa pequena obtenha no mercado mais visibilidade
tera, o que atrai grandes empresas, tanto por ser uma ameaga quanto por ser um
potencial de lucratividade.

Com este trabalho algumas convicgdes ficaram transparentes, como a rotina
de busca por parte dos empresarios para visualizar novas oportunidades no
mercado de equipamentos médicos. Principalmente por se tratar de uma pequena
empresa onde a busca incessante é imprescindivel, bem como a capacidade de
empregar da melhor forma a versatilidade, a habilidade e o conhecimento por meio
dos recursos produtivos da firma, de modo a recombina-los em funcao das
transformacodes e necessidades identificadas no ambiente no qual esta inserida.

Outra consideragao obtida pela pesquisa € a necessidade que o0 empresario
tem em adquirir maturidade ao longo dos anos, ou seja, através do processo de
aprendizado. Isso ficou claro nas entrevistas realizadas com os Diretores da
empresa Sigma que dividiram a vida da empresa em etapas e identificaram em cada
uma delas mudancas na forma de gestao de seus recursos produtivos, bem como a
busca de novas oportunidades de melhoria em cada uma delas. Assim, ao longo dos
anos mudaram os produtos, a sistematica de vendas, os processos organizacionais,

os conceitos em relacao ao feedback do mercado e a estrutura administrativa.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - CEO SIGMA

o ok w b =

10.
1.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Como e porque a Sigma foi criada?

Qual foi a importancia da incubadora? Por que a Sigma permanece incubada? Até quando?
Como vocé define a Sigma? Em que mercados ou segmentos de mercado ela atua? Quai a
participagéo de mercado?

Baseado em quais fontes de informacé@o (pesquisas, clientes, fornecedores, assisténcia
técnica)?

Como vocé acesa estas informagdes? Como estas informagbes sao processadas
(aprendizagem)? Com que frequéncia?

Destes nove anos, vocé pode identificar fases diferentes da Sigma?

Como tem evoluido o mercado neste periodo?

Ao longo dessas fases houve mudangas na estrutura organizacional? Por qué?

Explique a estrutura organizacional atual (ver organograma). Explique as atividades de cada
Diretoria.

Como as diferentes areas (Diretorias, Departamentos) se articulam? (Trocas de informagdes:
decisées conjuntas; planejamento) Com que frequéncia?

Qual & o procedimento para o desenvolvimento de um novo produto? Como as diferentes
Diretorias (Departamentos) se envolvem nesse procedimento?

Fale sobre as premiagdes da Sigma: motivos, retornos, estratégias de participagdo em
CONCUrsos.

Como é feita a gestao de inovagao da empresa?

Como sao tomadas as decisdes mais significativas da empresa?

Qual é a missdo da empresa? Houve mudanga com o passar dos anos”?

Como foram criados e mantidos estes recursos?

Qual a visdo vocé tem do mercado na qual a Sigma atua?

Quais sdo os metodos de coleta de informagbes do mercado, como: concorrentes,
fornecedores, novas tecnologias, clientes, entre outros? Como € gerida estas informacées?
Quais s&o as estratégias de comunicagdo com 0s membros da equipe?

Quais sdo os procedimentos de aprendizagem organizacional que a empresa adota? Como
avalia suas decisdes?

Como é planejado o futuro da empresa. Como é desenhado o planejamento estratégico da
organizagao?

Como ¢ feita as reorganizagdes da empresa para se adaptar as mudangas no ambiente?
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - DIRETOR DE PESQUISA E TECNOLOGIA SIGMA

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Como e porque a Sigma foi criada?

Qual foi a importancia da incubadora? Por que a Sigma permanece incubada? Até quando?

o ok w2

Como vocé define a Sigma? Em que mercados ou segmentos de mercado ela atua? Qual a

participagcdo de mercado?

7. Baseado em quais fontes de informacgdo (pesquisas, clientes, fornecedores, assisténcia
técnica)?

8. Como vocé acesa estas informacbes? Como estas informacgdes sao processadas
(aprendizagem)? Com que frequéncia?

9. Destes nove anos, vocé pode identificar fases diferentes da Sigma?

10. Como tem evoluido o mercado neste periodo?

11. Ao longo dessas fases houve mudangas na estrutura organizacional? Por qué?

12. Como a area de P&D se estrutura nas devidas fases?

13. Explique a estrutura organizacional atual (ver organograma). Explique as atividades de cada
Diretoria.

14. Qual a formagao das pessoas da area de P&D?

15. Qual a prestagao da area de P&D para as outras areas?

16. Como as diferentes areas (Diretorias, Departamentos) se articulam? (Trocas de informacgdes;
decisdes conjuntas; planejamento) Com que frequéncia?

17. Qual é o procedimento para o desenvolvimento de um novo produto? Como as diferentes
Diretorias (Departamentos) se envolvem nesse procedimento?

18. Fale sobre as premiacbes da Sigma:. motivos, retornos, estrategias de participagao em
CONCUrsos.

19. Como ¢ feita a gestao de inovagao da empresa?

20. Como sao tomadas as decisGes mais significativas da empresa?

21. Qual é a missdo da empresa? Houve mudanga com o passar dos anos?

22. Como foram criados e mantidos estes recursos?

23. Quais sao us métodos de coleta de informagbes do mercado, como: concorrentes,
fornecedores, novas tecnologias, clientes, entre outros? Como & gerida estas informagdes?

24. Quais sao as estratégias de comunicagdo com os membros da equipe?

25. Quais sao os procedimentos de aprendizagem organizacional que a empresa adota? Como
avalia suas decisdes?

26. Como ¢ planejado o futuro da empresa. Como & desenhado o planejamento estrategico da

organizagao?
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ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTA — DIRETOR DE MARKETING SIGMA
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10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

23.

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Como vocé define a Sigma? Em que mercados ou segmentos de mercado ela atua? Qual a
participagado de mercado?

Baseado em quais fontes de informacao (pesquisas, clientes, fornecedores, assisténcia
técnica)?

Como vocé acesa estas informacdes? Como estas informagbes sdo processadas
(aprendizagem)? Com que frequéncia?

Como funciona a assisténcia técnica da empresa? E terceirizada? E por demanda?

Qual a influéncia da assisténcia técnica para desenvolvimento da produgdo na area de P&D?
Destes nove anos, vocé pode identificar fases diferentes da Sigma? Sao diferentes por qué?
Quais areas/linhas de produtos. Participagido de mercado e como isso evoluiu?

Ao longo dessas fases houve mudang¢as na estrutura organizacional? Por qué?

Como a area de P&D se estrutura nas devidas fases?

Explique a estrutura organizacional atual (ver organograma). Explique as atividades de cada
Diretoria.

Qual a formacéao dos Diretores? Em que fizeram mestrado e Doutorado?

Como as diferentes areas (Diretorias, Departamentos) se articulam? (Trocas de informacgdes,;
decisdes conjuntas; planejamento) Com que frequéncia? Como usam rotins de busca?

Qual é o procedimento para o desenvolvimento de um novo produto? Como as diferentes
Diretorias (Departamentos) se envolvem nesse procedimento?

Fale sobre as premia¢Ses da Sigma: motivos, retornos, estratégias de participagdo em
CONCUrsos.

Como é feita a gestao de inovagéo da empresa?

Como sao tomadas as decisGes mais significativas da empresa?

Quais sdo os métodos de coleta de informagdées do mercado, como: concorrentes,
fornecedores, novas tecnologias, clientes, entre outros? Como € gerida estas informacgdes?
Quais sdo as estratégias de comunicagado com 0s membros da equipe?

Quais sdo os procedimentos de aprendizagem organizacional que a empresa adota? Como
avalia suas decisées?

Como ¢é planejado o futuro da empresa. Como é desenhado o planejamento estratégico da

organizagao?



