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Resumo

A gestdo da inovagdo no meio organizacional pode melhorar a qualidade
e a eficiéncia do trabalho, acentuar a troca de informacdes e refinar a
capacidade empresarial de aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias.
Nesta perspectiva, foi realizada esta investigacdo com o objetivo de estudar
como ocorre o processo de gestio da inovagdo em uma empresa do setor
de borracha e termopldstico, na regido do Vale do Rio dos Sinos, RS. Para
tanto, os autores optaram pelo delineamento metodoldgico que se iniciou
com a revisdo bibliogrifica e documental e, em seguida, de coleta de dados
empiricos por meio de observagdes diretas, levantamento documental e
entrevista sistemdtica em profundidade em um estudo de caso unico. Os
resultados demonstram que a empresa assume um cardter inovador em
diversos aspectos, pois busca inovar em produtos e processos, sempre se
atentando a especializacdo de sua equipe para atender as demandas de
mercado.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produtos. Gestdo da inovagdo.
Inovacdo. P&D.

Abstract

The management of innovation in organizational environments can improve
the quality and efficiency of work, enhance the exchange of information,
and refine businesses’ ability to learn and use knowledge and technology. In
light of this, we carried out this study in order to understand how the process
of managing innovation occurs in a rubber and thermoplastics company in
the Sinos River Valley region of Rio Grande do Sul, Brazil. To accomplish
this, the authors opted for a methodological design that started with a
bibliographic and documentary review, followed by empirical data collection
through direct observations, documentary surveys, and systematic in-depth
interviews in a single-case study. The results of this study demonstrate
that, in many ways, the company takes on an innovative stance, seeking
innovation in products and processes while always paying attention to the
expertise of its staff in order to meet market demands.

Keywords: Innovation. Innovation management. P & D. Product
development.




1 Introducao

Com base na constatacao da criacao de mo-
delos de negdcios, na énfase da colaboragdo entre
empresas e na emergéncia de novas tecnologias,
¢ possivel afirmar que a inovacdo tem recebido
destaque. Neste atual contexto, influenciado pela
inovagdo, os gestores necessitam compreender o
escopo global das novas formas de fornecimento,
logistica e redes de comunica¢dao. Assim, tanto
no aspecto social como no mercadologico, mar-
cados pela inovagio, é possivel perceber que o
valor do produto ou do servigo estd sendo cons-
truido a partir de experiéncias singulares, espe-
cialmente por meio de colaboracdo e cocriacao.
A partir disso, sugerem-se constituir redes de co-
operacdo ou aliancas estratégicas para otimizar
os recursos distribuidos globalmente (Prahalad e
Krishnan, 2008).

Uma organizagdo que introduz uma nova
tecnologia no mercado pode obter vantagem com-
petitiva, diferenciando-se por meio da reducdo de
custos de produg¢do ou automagio de processos
(Porter, 1989). O ecossistema no qual as empresas
estao inseridas pode influenciar o rumo da inova-
¢d0. Mesmo que os contextos nacional, regional e
setorial — representados pelos recursos disponiveis
e estrutura econdmica, que resultam em diferentes
tipos de oportunidades de investimentos — ndo de-
finam os resultados, podem influencia-los (Tidd e
Bessant, 2015).

Para Schumpeter (1982), o desenvolvimen-
to econémico é conduzido pela inovagdo, seja
de processos, produtos, mercados, ou fontes de
recursos. Para que esta ndo ocorra de forma as-
simétrica, sugere-se que o processo seja mediado
pelo Estado, ja que, sem condicdes economicas
propicias, nao hd inovagao, pois para inovar é
necessario realizar investimentos em ativos tan-
giveis e intangiveis. A inovacdo ¢ um processo

dindmico que enfatiza a for¢a da interagido inte-
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rinstitucional que embasa a inovagdo para cria-
¢do, difusdo e aplicacdo do conhecimento gerado
(OCDE, 2005).

O processo de inovacao se diferencia de-
pendendo do ecossistema em que estd inserido.
Regides com maior facilidade de acesso a conhe-
cimento e tecnologias podem apresentar taxas
de desenvolvimento superiores as que possuem
alguma dificuldade em obter esses recursos para
inovar. Determinados setores podem desenvolver
mudangas em velocidade maior do que outros
(OCDE, 2005). A regido do Vale dos Sinos, com-
posta por 14 cidades, ocupa a terceira posi¢cao na
gerag¢do do produto interno bruto (PIB) do estado
do Rio Grande do Sul (FEE, 2013), com relevante
potencial industrial (MTE, 2012).

Neste contexto regional, localiza-se a empre-
sa que foi objeto de estudo desta investigagao, cujo
objetivo foi o de analisar o processo de gestao da
inovagdo em uma organizagdo que atua no setor
de borracha e termopldstico. Para atender ao ob-
jetivo proposto, foi adotado o método de pesqui-
sa exploratorio e descritivo, em uma abordagem
qualitativa.

O trabalho inicia com a apresentac¢ao de con-
ceitos acerca de gestio da inovagdo, bem como
suas aplicacdes em contexto organizacional. O se-
gundo capitulo contém o detalhamento da meto-
dologia que norteia este estudo tedrico, bem como
os procedimentos adotados para a coleta de dados
empiricos na empresa fabricante de borracha e
termoplastico. O terceiro capitulo expoe informa-
¢oes da organizagdo investigada para compreen-
sdo de suas atividades e de sua area de atuacdo. O
quarto capitulo mostra os resultados do estudo de
caso disposto em categorias de analise, com base
nos elementos empiricos que emergiram a partir
da entrevista em profundidade, observa¢ao nao
participante e andlise documental. O quinto e ul-
timo capitulo versa sobre as consideragoes finais

deste estudo.
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2 Gestao da inovacao

Os conceitos sobre os ciclos econdmicos,
expressados pelo economista Schumpeter (1982),
sdo relevantes para a atual ciéncia econémica. De
acordo como o autor, 0 que provoca a alteracdao
no estado de equilibrio econémico, avang¢ando
para um processo de expansio, é o surgimento de
alguma inovacdo. Para ele, a abertura de novos
mercados, a criagdo de novos bens e servicos, a
descoberta de um método inovador de producao
ou comercializac¢do, o uso de novas tecnologias ou
a alteracdo da estrutura do mercado vigente, sdo
indicadores de inovagao.

Contribuindo para o tema em questdo,
Porter (1989) afirma que a evolugdo tecnoldgica
se constitui no fato mais relevante do século XX,
capaz de modificar as regras da concorréncia,
exercendo um papel importante na criacio de
novos mercados. A introdu¢do de uma inovacao
tecnoldgica pode facultar a redugdo de custos ou
a diferenciacdo, e talvez ambas. Alids, “[...] no-
vas praticas inovadoras sem relacdo com a tecno-
logia também podem ter este efeito [...]” (Porter,
1989, p. 17).

Os estudos de Schumpeter (1982) influencia-
ram outros pesquisadores, originando a amplia-
¢a0 do conceito de inovagao, de forma a alcancgar
o comportamento do consumidor. Christensen
(2012) constatou que o surgimento de mercados,
com necessidades e expectativas totalmente dife-
rentes, fez com que muitas empresas falhassem
ao fazer a transi¢ao tecnoldgica, pois estavam ha-
bituadas a inobservancia desta pratica essencial
de sucesso.

Prahalad e

Ramaswany (2004), recomendam as empresas a

Dentro deste  contexto,
se libertarem do sistema tradicional de cria¢ao de
valor, e criar uma interconexao com os consumi-
dores, para agregar valor aos bens e servigos ofer-

tados, por meio do modelo de cocriagido de valor.
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Com este novo modelo de negdcios, as organiza-
¢oes precisam desenvolver abordagens capazes de
extrair valor econdmico das relagdes com o consu-
midor, a fim de aumentar a variedade de ofertas,
personalizando-as para cada cliente ou envolvé-
los no processo de criacdo de valor.

Para Tidd e Bessant (2015), a inovagdo é
orientada pela habilidade de fazer relagoes, de vi-
sualizar oportunidades e de tirar vantagem des-
tas. A capacidade de distinguir oportunidades e
criar novas formas de explora-las é indispensavel
ao processo de inovagdo e envolve possibilidades
inteiramente novas, como a explora¢do de avan-
¢os tecnologicos totalmente radicais. Ressalta-se
que a inovacdo ndo se relaciona apenas a abertura
de novos mercados, ela exige a implementagao de
novas formas de servir aqueles ja estabelecidos e
maduros (Tidd & Bessant, 20135, p. 23).

Diferente dos conceitos de inova¢io men-
cionados, como a abertura de novos merca-
dos ou a alteragdo da estrutura dos negdcios ja
existentes, no Manual de Oslo (OCDE, 2005),
elaborado pela Organizacao para Cooperacio e
Desenvolvimento Econdmico, discute-se como a
inovagao pode ocasionar mudangas no nivel da
empresa individual. Assim, concentra-se em pro-
cessos e produtos significativamente aprimora-
dos, reconhecendo que as inovac¢des organizacio-
nais podem resultar em “melhoras significativas
no desempenho das empresas”.

Evidencia-se que a percepcao de que a tec-
nologia desempenha um papel de vital impor-
tancia no desenvolvimento da inovagio é comum
aos autores Tidd e Bessant (2015), bem como aos
membros da OCDE (2005). Além disso, as opor-
tunidades tecnoldgicas sdo reconhecidas e explo-
radas de maneiras distintas entre as empresas,
visto que os colaboradores sao considerados um
recurso-chave de uma empresa inovadora OCDE
(2005). Ressalta-se que, na industria brasileira, o

desenvolvimento e a absorc¢ao de tecnologia, por
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meio da aquisi¢io de madquinas e equipamentos,
continuam sendo as atividades de maior relevan-
cia atribuida a inovagao, segundo os resultados
evidenciados pela Pesquisa e Inovagao (PINTEC)
(IBGE, 2010).

Percebe-se que gerir uma empresa é uma ta-
refa que se desenvolve em duas dimensdes distin-
tas. H4 a gestdo didria, constituida por decisoes
que aperfeicoam o processo de forma constante
e que faz as coisas acontecerem. Mas, também,
existe um segundo tipo de gestdo, em que o ad-
ministrador inventa o futuro, desenvolve cena-
rios e procura por novas ideias, visando a mo-
dificar a maneira como as coisas sdo vistas. As
duas formas de gestdo, realidade e percepcio,
ocorrem em paralelo e sdo essenciais para mol-
dar a mudanga que incidird em todos os niveis
(Brabandere, 2006).

A mudanca de realidade é um processo con-
tinuo que desafia toda a equipe, sendo alimenta-
da por ideias praticas e sugestoes uteis. Portanto,
a inovacao é uma abordagem mediante a qual
uma equipe consegue mudar a realidade. Para
que isso ocorra, modifica-se primeiro a percep-
¢ao do colaborador diante da nova realidade.
Esta percep¢do Brabandere (2006) associou com
a criatividade quando ponderou que a criativida-
de é 0o modo como o individuo consegue éxito em
mudar a sua percepcao. Logo, inovar € criar algo
novo para o sistema, e ser criativo é pensar em
um novo sistema.

Neste sentido, evidencia-se que a inovagao
inclui a gestio de grandes volumes de criativi-
dade. Na realidade, equilibrar e impulsionar as
tensOes inerentes entre criatividade e comerciali-
za¢ao demanda uma clara estratégia de inovacao,
processos bem definidos e s6lida lideranga. Sem
a interven¢do da administra¢do, a criatividade
acaba impedindo o avan¢o da comercializagao
ou vice-versa. Por conseguinte, a criatividade

propicia o desenvolvimento de novos conceitos,
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aperfeicoando a maneira de fazer as coisas e, ao
ser executada, transforma ideias criativas em re-
alidades comercialmente vidveis (Davila, Epstein
& Shelton, 2012).

A estratégia de inovagdo organizacional
precisa adaptar-se a situagao do negocio e ser
transparente para todos os seus membros. A or-
ganizagao deve aplicar seus recursos em areas es-
tratégicas que proporcionam maior retorno sobre
o investimento, do contrdrio pode afetar a sua
capacidade de competir no mercado. A decisio
de qual estratégia de inovagao melhor se adapta a
situagao da concorréncia externa do mercado e as
condig¢des internas da empresa constitui respon-
sabilidade da equipe de altos executivos, e, em
ultima andlise, € tarefa do diretor geral (Davila,
Epstein & Shelton, 2012).

Nos cendrios competitivos em rapida modi-
ficagdo, os processos internos nao podem ser es-
taticos. A dinamica do mercado determina a ve-
locidade da mudanca nos modelos de negdcios e
na estratégia. Desta forma, a inovacdo responde
continuamente as demandas, comportamentos e
experiéncia dos consumidores. A fim de criar uma
estrutura facilitadora da inovagdo, as empresas
precisam estabelecer conexoes explicitas entre es-
tratégia, modelos de negdcios e processos internos
(Prahalad & Krishnan, 2008).

A historia dos negdcios estd repleta de exem-
plos de empresas que conseguiram assumir a posi-
¢ao de lider por meio de inovag¢oes bem-sucedidas.
Entretanto, cada uma delas cedeu sua posicdo
para um concorrente, muitas vezes recém-chegado
ao mercado, que conseguiu langar uma ideia supe-
rior. O que acontece, € que poucas organizagoes
conseguiram desenvolver uma profunda e dura-
doura capacidade de inovar que impulsionasse
constantemente o crescimento da receita e manti-
vesse a vantagem competitiva da empresa no lon-

go prazo (Gibson & Skarzynski, 2008).
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Os autores Tidd e Bessant (2015, p. 28)
corroboram os referidos pressupostos de que os
executivos devem presumir estrategicamente as
atividades de inovagao, defendidos por Gibson e
Skarzynski (2008). Para Tidd e Bessant (20135, p.
28), as empresas devem calcular todos os riscos
de uma inovag¢ao e nao simplesmente inovarem em
qualquer direcdo, pois o custo de uma inovagao é
elevado e os recursos sdo limitados. A inovacao é
uma questao de organizagio dos diferentes recur-
sos e, principalmente, “[...] de equilibrar a criati-
vidade com a disciplina de efetivamente fazer com
que as coisas acontecam [...]".

Scherer e Carlomagno (2009) complementam
que a inovagiao é um processo que deve ser geren-
ciado e, para tal, deve estar vinculada a estratégia
corporativa adotada pela empresa. Igualmente,
Tidd e Bessant (2015) afirmam que as organi-
zacoes precisam ter definida, claramente, a sua
estratégia comercial, bem como a forma como a
inovac¢do pode contribuir para viabiliza-la. Deste
modo, o problema nio é a escassez de maneiras
de obter vantagem competitiva pela inova¢do, mas
saber quais delas escolher.

Independentemente do escopo de atuagdo
norteador das atividades de pesquisas e desenvol-
vimento, o enfoque deve ser no aperfeicoamento
dos propositos estratégicos que impulsionem “|...]
novos negdcios baseados em novas tecnologias,
além da ampliacdo da capacitacdo tecnoldgica da
empresa |[...]” (Terra, 2009, p. 41). No contexto
mencionado, a P&D “[...] deve promover os pro-
dutos que o departamento de marketing e de ven-
das oferecem, os processos que a produgdo opera
e muitas das decisbes de investimento que a ad-
ministra¢ao toma |[...]” (Roussel, Saad & Bohlin,
1992, p. 17).

Com o proposito de descrever sua visao so-
bre a inovacao, Christensen (2012) criou a teoria
da inovagdo disruptiva. Ela destina-se a situacoes

nas quais as novas empresas podem criar ino-
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vagoes relativamente simples, convenientes e de
baixo custo para promover crescimento e vencer
os lideres de setor. Tal inovagao pode criar no-
vos mercados ou reestruturar os ja consolidados,
pois oferece proposi¢ao de novo valor. Divide-se
nos dois seguintes tipos: a de baixo mercado e a
de novo mercado.

As inovagdes disruptivas de baixo mercado
ocorrem quando as empresas desenvolvem pro-
dutos com desempenho superior ao exigido pela
média de mercado e, portanto, com preco superes-
timado em rela¢do ao valor que os consumidores
podem pagar, restringindo o nimero de compra-
dores. Este cendrio oportuniza que um novo en-
trante ofereca um produto de preco baixo e relati-
vamente simples (Christensen, 2012).

As inovacdes de novo mercado, alteram as
bases de competi¢ao, gerando uma nova proposta
de valor, pois levam o consumo aos ndo consumi-
dores. Distingue-se por ndo limitar o nimero de
consumidores, tampouco for¢ar que o consumo
ocorra de forma inconveniente e centralizadora e,
ainda, tornando mais facil para as pessoas fazer
algo que antes exigia profundo conhecimento ou
muito dinheiro (Christensen, 2012).

Prahalad (2010) aplica a teoria da inovagdo
disruptiva em seus estudos na base da piramide
econdmica, em que se concentram os consumido-
res mais sensiveis a precos. O autor adverte que
penetrar este mercado “[...] ndo se trata simples-
mente de confeccionar versdes mais baratas dos
produtos comercializados nos mercados desenvol-
vidos [...]” (Prahalad, 2010, p. 36). Para tanto,
¢ imprescindivel que as organizagdes obtenham
conhecimento e confianca local mediante a cria-
¢ao de solugdes em conjunto com consumidores e
outras instituigoes.

Transformar a base da piramide em consumi-
dores certamente contraria os pressupostos domi-
nantes entre executivos multinacionais. Uma nova

mentalidade de desenvolvimento e de inovacdo de



produtos que considera as realidades deste merca-
do é indispensavel. Deste modo, as inovagdes para
atendé-los devem eliminar o desperdicio, reduzir a
intensidade dos recursos e reciclar. Devem ainda
ser funcionais em ambientes hostis e “transpor-
taveis entre paises, culturas e idiomas diferentes”
(Prahalad, 2010).

Vale destacar que Schumpeter (1982) ja su-
geria que as organizagdes devem priorizar as ne-
cessidades dos clientes, uma vez que sao o fim de
toda a cadeia produtiva. Entretanto, normalmen-
te, sdo as organizagdes que iniciam O Processo
de mudanga com o langamento de novos produ-
tos ou os ja existentes com utilizagbes distintas.
Assim, os consumidores sao influenciados a que-
rer bens novos, ou aqueles que diferem em um
aspecto ou outro daqueles que tinham o habito
de comprar.

Assim, é possivel afirmar que a competiti-
vidade das empresas deriva de sua capacidade
de aplicar a tecnologia de modo a lancar novos
produtos ou melhorar seus processos. Para isto,
¢ imprescindivel fazer investimentos em pesqui-
sa e desenvolvimento (P&D) e aplicar o conheci-
mento cientifico. Contudo, para tal conhecimen-
to ser posto em pratica, na maioria das vezes, é
necessario realizar adaptagdes e prover solugdes
complexas. Portanto, para facilitar o processo de
inovagao, recomenda-se as organizagdes a cons-
tituir redes de cooperacio, formais e mesmo nao
formais, capazes de promover a interagdo entre
empresas, institui¢des académicas e Orgdos go-
vernamentais (Coral, Ogliari & Abreu, 2009;
Guimaraes, 2011).

Nestas redes, desenvolvem-se diversas for-
mas de intercimbios, como “[...] acordos para
realizagdo de P&D, uso compartilhado de ban-
co de dados, licenciamentos cruzados e parcerias
com objetivos maltiplos [...]” (Barbieri, Alvares &
Cajazeira, 2009, p. 29). Esta maneira de criar e

gerir a Inovagao tem como pressuposto a existén-

Gestao da inova¢do em uma empresa do setor de borracha e termoplastico

cia de um ambiente de alta sincronia e paralelismo
entre as diversas etapas do processo de inovacao,
uma vez que elas devem ser difundidas para todas
as instituicoes envolvidas. Para tanto, faz-se neces-
sario um ambiente de alta conectividade que per-
mita administrar o fluxo intenso de informacoes
e conhecimentos de naturezas diversas (Barbieri,
Alvares & Cajazeira, 2009).

Ressalta-se a importancia da participacdo
do governo no fomento a inovagao tecnologica
do pais, uma vez que esta é associada ao cres-
cimento e ao desenvolvimento de uma nacao
(Kuhlmann, 2008). De acordo com Wallsten
(2000), nos ultimos anos tém aumentado a oferta
e disponibilidade de recursos para os programas
de financiamento publico para as atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D). A modalida-
de de financiamento ofertada varia, e os mais en-
contrados sdo os subsidios financeiros, incentivos
fiscais, empréstimos e recursos financeiros nao
reembolsaveis de fomento a inova¢ao (Romijn
& Albaladejo, 2002; Souitaris, 2002).

Desta forma e nesta perspectiva, o Estado
pode participar ativamente na criagao de um
ambiente mais favoravel ao desenvolvimento de
inovacdes no setor empresarial. Os autores De
Negri e Kubota (2008) entendem que o Estado
deve trabalhar para a manutenciao de uma po-
litica econOmica estiavel, com altas taxas de
crescimento, reduzindo os riscos econdmicos e
alavancando financeiramente as empresas. Pode
ainda, promover linhas de financiamento para
estimular empresas, universidades e institutos de
pesquisa para o desenvolvimento rumo a socie-

dade do conhecimento.

3 Metodologia

Com o propésito de adotar as decisdes ade-

quadas no processo de investigacdo cientifica, a
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fim de que aos resultados possa ser conferido o
rigor cientifico, os autores optaram pela realiza-
¢ao do estudo de caso tnico e abordagem qualita-
tiva. A pesquisa foi desenvolvida em duas etapas:
(i) uma visita técnica, com apresentagdes sobre a
organizacio, e uma visita a fabrica; (ii) uma entre-
vista em profundidade com o gerente comercial da
organizagdo, que esta diretamente envolvido com
o processo no planejamento e execuc¢ao das estra-
tégias de inovacao da companhia.

Por meio da visita técnica, os pesquisadores
realizaram observacdes diretas assistematicas, na
empresa objeto do estudo. Esta visita durou duas
horas, o que facultou aos pesquisadores observa-
rem a realizagdo de diversas rotinas organizacio-
nais. Desta maneira, foi possivel reconhecer varios
processos e praticas internalizadas pelos colabora-
dores no desempenho de suas fungoes.

Para a realizagcdo das entrevistas, utilizou-se
um gravador, a fim de armazenarem-se os dados
na integra. A entrevista teve uma duracdo média
de duas horas e, no prazo maximo de seis horas,
apos sua realizagdo, esta foi transcrita. Como
transcri¢des resultam, normalmente, em um tex-
to nao linear e até mesmo confuso, as entrevistas
foram reescritas de modo coeso, em formato de
narrativa. Na sequéncia, foram submetidas a apre-
ciacdo dos respondentes para conferéncia, ajustes
ou contribuicdes.

Baseando-se na metodologia de Bardin
(2004), o teor da entrevista em profundidade foi
submetido a andlise de conteido. Nesta etapa da
pesquisa, utilizou-se o software NVivo, a fim de
compilar, comparar e decifrar os dados da entre-
vista, de forma segura. Além disto, também se
obtiveram dados por meio da analise documen-
tal, com base em documentos internos fornecidos
pela empresa, tanto em meio fisico como eletro-
nico, via sistema interno de controle, que possi-
bilitou a identifica¢do e caracterizacao de proces-

sos internos mencionados durante a entrevista.
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4 Caracterizagcdo do caso
estudado

Localizada a aproximadamente 40 quilome-
tros de Porto Alegre, a regido do Vale do Rio dos
Sinos é conhecida como uma das areas de maior
potencial econémico e industrial do estado do Rio
Grande do Sul. Em termos socioecondmicos, esta
regido detém o terceiro maior PIB do Estado, fi-
cando atras somente do arranjo produtivo local da
Serra e da regido metropolitana Delta do Jacui,
o qual inclui a cidade de Porto Alegre e o polo
Petroquimico de Triunfo (FEE, 2013). Os bons in-
dicadores economicos e sociais decorrem da inten-
sa atividade produtiva, com destaque da industria
dos setores coureiro-calcadista e metalomecanico
(MTE, 2012).

O Vale do Rio dos Sinos, cuja abreviatura
comumente utilizada é Vale dos Sinos, compreen-
de uma regido de 1398,5 km?2, composta por 14
municipios, de acordo com defini¢ao do Conselho
Regional de Desenvolvimento do Vale do Rio dos
Sinos (COREDE, 2010). S3o eles: Ararica, Campo
Bom, Canoas, Dois Irmaos, Estancia Velha,
Esteio, Ivoti, Nova Hartz, Nova Santa Rita, Novo
Hamburgo, Portao, Sao Leopoldo, Sapiranga e
Sapucaia do Sul.

A empresa Alfa, analisada neste estudo de
caso, estd sediada na cidade de Sao Leopoldo. Com
capital 100% brasileiro, ela atua no mercado nacio-
nal e internacional no setor de borrachas. Fundada
em 1953, a organizagio produzia inicialmente dia-
fragmas, buchas, gaxetas, retentores, perfis, man-
gueiras, len¢ois de borracha e outros componentes
para industrias diversas. Seus primeiros clientes
sd0, na maioria, os fabricantes de pecas e compo-
nentes para a industria aérea. A Alfa é considerada
uma das principais industrias brasileiras de trans-
formagao de elastomeros e termoplasticos para a

fabricacdo de artefatos de borracha.



Em 1969, a organizacdo expandiu sua linha
de produtos abrangendo mais fortemente o setor
automobilistico, que em meados dos anos 1950
teve um crescimento significativo no mercado.
Ao longo do tempo, foi ampliando sua drea pro-
dutiva, assim como inovou em maquinarios, in-
crementando consideravelmente sua capacidade
produtiva. A Alfa foi uma das primeiras empre-
sas a profissionalizar a gestdo na década de 1990.
Constitui, em 2001, o Conselho de Administra¢ao
para que os socios diretores deixassem os cargos
de gestdo. Segundo os documentos analisados e o
teor da entrevista, este fato contribuiu de forma
relevante para o crescimento acelerado da organi-
zacdo ao longo da dltima década.

Este processo de crescimento levou a Alfa a
ocupar posi¢do de destaque no seu segmento de
atuagao, exigindo revisio do seu posicionamento
estratégico e mercadologico. Este processo resul-
tou, no ano 2011, na formalizacdo de parcerias com
empresas de outros paises, visando ao compartilha-
mento de melhores praticas tecnoldgicas e de ges-
tdo. Nesse processo evolutivo, fundaram-se duas
novas empresas. A primeira, a Beta, foi direcionada
para a fabricagdo de artefatos termoplasticos por
um processo inovador e menos poluente, amplian-
do o mercado de reposi¢do de pecas. Um ano de-
pois da abertura da Beta, foi fundada a segunda
organizacao, a Delta, para realizar a reciclagem de
residuos de borracha e fabricacao de compostos.

Na Alfa, adotou-se, como estratégia, a inser-
¢do de praticas e processos inovadores a cultura
da organizacdo. Ao analisar seu histérico é pos-
sivel perceber que a empresa mantém uma curva
ascendente de crescimento ao longo de sua trajeto-
ria, em razdo de suas atitudes e projetos inovado-
res. Esta constatacdo vai ao encontro da literatura
revisada sobre as praticas de inovagao, com desta-
que a afirmagdo de Schumpeter (1982), segundo o
autor a expansdo da atividade econémica organi-

zacional exige a implantagdo do processo de ino-
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vagao ou concepg¢ao de um produto inovador. Este
ponto de vista também é apresentado por Porter
(1989) que descreve a evolucao tecnoldgica como
fator importante na disputa da lideranca de mer-

cado perante a concorréncia.

5 Andlise dos resultados

Com o objetivo de evidenciar os resultados
que emergiram do processo de coleta de dados
empiricos e facultar sua andlise a luz de vertentes
tedricas revisadas, foram concebidas, ex-ante, cin-
co categorias de analise. A primeira categoria cor-
responde as inovagdes de maquinas e equipamen-
tos da empresa. A segunda refere-se a abertura de
novos mercados a partir da concep¢ao do modelo
de negdcios (abertura de novas empresas) e esta-
belecimento de parcerias com outras organizagdes
internacionais. A terceira categoria aborda ques-
toes referentes a inovagdo de produtos, seguida da
de processos, elencada como quarta categoria. Por
fim, analisam-se os aspectos relativos ao modelo
de gestdo dos colaboradores adotado e operacio-

nalizado pela organizagdo analisada.

5.1 Inovacdo tecnolégica em

maquinas e equipamentos

Com base nos resultados de analise dos mé-
todos e processos, “[...] a Alfa desenvolveu um
conjunto de ferramentas préprias, voltado para a
fabricacao de moldes [...]” (conforme documen-
tos fornecidos pela empresa). Este investimento
em customizagdo de equipamentos trouxe como
beneficios maior agilidade no desenvolvimento
de novos projetos, redugio significativa no tem-
po necessario para entrega das amostras iniciais
e rapidez no desenvolvimento de protétipos, pos-
sibilitando maior agilidade na manutengdo dos
moldes e confidencialidade sobre os projetos em

andamento.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 1, p. 15-29, 2017.



THEIS, V. et al.

O laboratério da Alfa é um dos mais
bem estruturados da industria de arte-
fatos de borracha no Brasil, contando
com uma ampla gama de equipamen-
tos de ultima geracdo, que permitem
realizar os principais ensaios reque-
ridos pelos seus clientes em pecas
técnicas de borracha tanto no desen-
volvimento quanto no controle de pro-
dugio. (Dados fornecidos pela empre-
sa Alfa).

A decisio de desenvolver as ferramentas
encontra respaldo na literatura que versa sobre
o tema de inovagdo tecnologica, em especial no
Manual de Oslo (OCDE, 2005), que destaca a
importancia da inovagao tecnoldgica, além de
produtos e processos, contribuindo para o apri-
moramento do desempenho da empresa. Tal fato é
confirmado por Prahalad e Krishnan (2008), que
citam a importancia de criar uma estrutura que
facilite o processo de inovagao integrando a estra-
tégia da empresa e os processos internos.

A prioriza¢do dos investimentos em tecnolo-
gia, na empresa Alfa, ndo é um fenomeno recente,
visto que, jd no ano 1971, “[...] a Alfa comeca a
operar com injetoras de borracha importadas da
Franca, sendo a pioneira na América do Sul a usar
esta tecnologia de producao para a fabricagao de
pegas de borracha [...]” (dados da empresa, con-
forme identificado na pesquisa documental). Esta
estratégia evidencia a visdo de negbcios dos ges-
tores, que buscam atualizar o parque fabril para
assegurar alto desempenho e produtividade do
processo produtivo, como forma de alavancar o
resultado financeiro e econdmico da organizagao,
situacdo encontrada também pelos pesquisadores
da Pintec (IBGE, 2010). Entende-se também que,
deste modo, a organizacdo confirma o que desta-

cam Tidd e Bessant (2015), quando ressaltam a
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necessidade de vincular a estratégia comercial a
inovacgao.

Ao longo da década de 1990, a direcdo da
Alfa realizou investimento relevante para renovar
o conjunto de maquinas e equipamentos: “A em-
presa adquiriu as primeiras injetoras robotizadas
para fabricac¢io de pecgas em silicone, sendo na épo-
ca a unica a operar fora da Europa com o processo
que gera menos residuo [...]” (conforme informa-
¢do identificada na pesquisa documental). Essa vi-
sdo da dire¢ao, que prioriza os investimentos em
tecnologia e operagoes, de maneira geral, também
¢ destacada por Porter (1989) e Schumpeter (1982)
que apontam para o uso da tecnologia como estra-
tégia primordial na expansdo dos negdcios.

Ja no fim dos anos de 1990, a empresa ex-
pandiu sua linha de produtos com a aquisi¢do
das primeiras mdquinas de sopro-extrusio para a
fabricacao de coifas para mecanismos de direcao
em termoplastico vulcanizado (TPV). Assim, foi
viabilizada a transicdo de compostos de borracha
para termoplasticos, consolidando a entrada da
organizagdo na transformagdo de materiais ter-
moplasticos. A andlise documental mostrou que o
referido investimento ocorreu com base na percep-
¢ao de uma oportunidade no mercado especifico,
0 que vai ao encontro da constatagido de Tidd e
Bessant (2015), quanto a identificagao de oportu-
nidades como fonte de inovagado, e de Christensen
(2012), quanto a inovacdo disruptiva, criando no-

vos mercados para ndo consumidores.

5.2 Concepcdo de novas
empresas e parcerias
internacionais
Em alinhamento com as afirmagdes de

Prahalad e Krishnan (2008) que evidenciaram a
acelerada modificacio do cendrio de mercado,
a Alfa realizou uma importante associagio com
uma empresa italiana, a Gama, para a fabrica-

¢do de coifas em material termoplastico no Brasil.



Desta forma, a organiza¢ao fomentou uma cultura
de inovacdo constante, representando uma parcela
menor, mas relevante, de empresas, confirmando
a visao de Gibson e Skarzynski (2008) que alegam
que poucas conseguem manter essa constancia na
capacidade de inovar em longo prazo.

“Utilizando uma inovadora tecnologia alema,
que permitiu a migra¢do da fabricacdo deste tipo
de artefato de borracha para termoplastico” (do-
cumentos da empresa), a Alfa, em conjunto com
a empresa italiana Gama, constituiu a empresa
Beta, que orientou para a fabricagdo de artefatos
termopldsticos, por meio de um processo menos
poluente. “Esta fusdo foi muito inovadora no mer-
cado nacional e teve boa aceitagio no mercado
[...]” (conforme aponta o Gerente Comercial en-
trevistado). Coral, Ogliari e Abreu (2009), em con-
cordancia com Guimaraes (2011), afirmam que a
cooperagio entre as organizagdes pode contribuir
para aplicar conhecimentos cientificos e desenvol-
ver inovagdes. Terra (2009) também defende esta
percepgao e acrescenta que, assim, é possivel esti-
mular novos negdcios, de base tecnoldgica.

A inser¢do desta nova tecnologia aos proces-
sos da empresa exigiu a organizacdo de um trei-
namento rigoroso. Para tanto “[...] a empresa se-
lecionou alguns colaboradores que posteriormente
iriam atuar neste nOvo processo, para serem trei-
nados na Italia, por um periodo de 30 dias [...]”
(trecho da entrevista). Este processo se repetiu até
estarem totalmente aptos a comegar o processo de
produgao. Esta capacita¢ao dos colaboradores da
empresa no desenvolvimento de suas habilidades
confirma o teor da literatura revisada, com desta-
que para Davila, Epstein and Shelton (2012) que
indicam a necessidade de aplicar recursos em are-
as estratégicas, neste caso, no capital humano da
organizag¢ao. Da mesma forma é corroborado pelo
exposto no Manual de Oslo (OCDE, 2005) que
aponta os colaboradores como recurso-chave de

uma empresa inovadora.
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Todo este processo de treinamento come-
¢ou muito antes de ser anunciada oficialmente a
nova empresa, ou seja, a organizagao capacitou
as pessoas, adquiriu os equipamentos e, s6 en-
tdo, foi inaugurada. Nota-se que foi um processo
bem estruturado e de risco calculado, conforme
recomendam Tidd e Bessant (2015) e Gibson e
Skarzynski (2008). Inicialmente, ocupou um es-
paco fechado dentro da propria Alfa, mas com o
aumento da demanda, constatou-se a necessidade
de ampliagao. Em 2014, as novas instala¢oes esta-
vam na etapa de finalizacao de obra, e a mudanga
estava prevista para o primeiro semestre do ano
de 2015. Tidd e Bessant (2015) bem como Scherer
e Carlomagno (2009) ressaltam a importancia de
planejar as atividades de inovacdo de modo que
se avaliem os riscos da agdo, pois inovar requer a
organizag¢ao de diferentes recursos, considerando
a limitacdo destes e também o custo elevado.

A unidade Delta, fundada em 2012, voltada
para a reciclagem de residuos de borracha e fabri-
cacdo de compostos, apresentou beneficios com-
plementares as demais empresas do grupo, por
representar uma atividade sequencial na cadeia
produtiva em relagao as outras duas organizagoes

constituidas.

Ciente das dificuldades envolvidas
para a destinacdo dos residuos de
borracha, a empresa criou uma nova
unidade de reciclagem, que com um
processo de fabricacao inovador, ji
possibilita a reciclagem de grande par-
te dos residuos gerados. (Relado do

entrevistado).

A criag¢ao desta empresa também atendeu os
pressupostos tedricos da abordagem de Prahalad
(2010), que afirma que a inovagao deve represen-
tar uma nova forma de interpretar a realidade, um

novo modelo mental, priorizando funcionalidade,
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coordenagao e operacionaliza¢do que contemplem
a preservacdo ambiental. A Alfa adotou esta teoria
em pratica por meio da verticalizagdo da cadeia

produtiva.

5.3 Desenvolvimento de novos
produtos

Schumpeter (1982) destaca a importancia
de observar as necessidades dos clientes, pois sdo
eles que definem o seu produto. No inicio das ati-
vidades da Alfa, eram produzidos apenas anéis,
diafragmas, buchas, gaxetas, retentores, perfis,
mangueiras, len¢dis de borracha e outros com-
ponentes para industrias diversas. “Em 1969, foi
criado o setor de flutuadores, que produzia ini-
cialmente boias feitas com uma resina sintética
de natureza plastica (ebonite) expandida para uso
em tanques de combustivel [...]” (conforme andli-
se documental). Logo apés, iniciou a produgdo de
boias de ebonite para carburadores de automéveis.
Correspondendo a ideia de Schumpeter (1982), de-
fendida também por Porter (1989), entre outros
autores, em relagdo a inovacao de produtos, a em-
presa alcangou, desta forma, um nivel superior de
diferenciacdo em relacdo a concorréncia, abran-
gendo uma area de mercado maior. O exposto
também é defendido por Brabandere (2006), que
sugere que a gestdo organizacional tem o dever de
fomentar novas ideias, inovadoras e, assim, “in-
ventar futuros”.

“Na década de 80, a Alfa desenvolveu a fabri-
cacao de diafragmas em borracha SBR (borracha
sintética) e EPDM (borracha de etileno — propile-
no) para sistemas de freio [...]” (documentos da
empresa). Esta sequéncia de inovagdes concebidas
confirma as afirmacdes de diversos autores, como
de Tidd e Bessant (2015), segundo os quais, cabe a
empresa, ao perceber a oportunidade de mercado,
agir proativamente para se organizar de maneira
a explorar essa chance. Nesta perspectiva, desde a

globalizacdo, no inicio da década de 1990, a Alfa
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monitora 0s concorrentes, tanto nacionais como
internacionais, desenvolvendo novos produtos e/
ou customizando os ja existentes, assegurando a
sua competitividade, atendendo mercados ja con-
solidados e com chances de expandir a atuacdo

para outros nichos.

5.4 Inovacdo de processos

Segundo Terra (2009), independentemente
do foco da organizagido, o objetivo principal deve
ser sempre o posicionamento estratégico, visando
a facultar a ampliagdo e a capacita¢ao tecnoldgi-
ca da empresa. Ao analisar as praticas adotadas
pela Alfa, nota-se que a organiza¢cdo mantém uma
constancia quanto a inser¢io de métodos inova-
dores em diversas dreas, as quais convergem e a
levam ao seu objetivo.

Como um processo inovador, pode-se citar a
criacdo da unidade de reciclagem, Delta, que pos-
sibilitou a destina¢do adequada dos residuos gera-
dos pelas outras companhias do grupo, agregando
este como um processo final na cadeia produtiva
da Alfa. Historicamente, a Alfa vem realizando
investimentos na otimizagdo dos seus processos
produtivos com a inten¢ao de reduzir as perdas
de materiais. Este processo, interpretado a luz
do texto de Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009),
evidencia a capacidade da empresa de gerir a ino-
vacdo e administrar o fluxo de informagdes em
um ambiente conectado com as diversas etapas do
processo de inovagao.

A organizagao esta voltada para o atendi-
mento das necessidades e expectativas dos clien-
tes, incentivando seus colaboradores na busca de
melhoria continua, otimizando recursos e estimu-
lando a gestdo participativa. O entrevistado relata
que “[...] a empresa vem investindo bastante no
quesito meio ambiente, construiram a estacdao de
tratamento de seus efluentes, programas 35S, re-
colhimento de 6leo de cozinha, pilhas e baterias

[...]”. Estas agbes foram operacionalizadas com



base em resultados de pesquisa junto a clientes,
por meio de grupos focais, estando em alinhamen-
to com a recomendagdao de Schumpeter (1982),
que ressaltou a importancia de priorizar as neces-
sidades dos clientes, e de Prahalad e Ramaswany
(2004), que sugeriram que as empresas criem valor
e se interconectem com seus consumidores a fins
de extrair valor econdmico desta relagio.

Em 2001, a Alfa aprimorou a fabricacio
de diafragmas para freios a ar investindo numa
nova linha de producido voltada a exportacdo para
Europa e Asia. Conquistou as certificacdes ISO
9001 (gestao da qualidade) e TS 16949 (gestdao da
qualidade para industria automotiva) e, ao longo
da década, também obteve o certificado ambien-
tal ISO 14001 (gestao ambiental). O investimento
em certificacdo de processos vem ao encontro de
Tidd e Bessant (2015), que expdem a relevancia de
abrir novos mercados por meio da inovagdo. Com
as certificacoes obtidas, a empresa potencializa
suas chances de conquista de novos mercados, que
valorizam os investimentos da organizagio em
melhorias em seus produtos e processos, conforme
expoem Tidd e Bessant (2015).

A Alfa foi uma das primeiras indus-
trias de borracha na América Latina
a ser recomendada para o recebimento
das certificagdes ISO 9001:2000 e TS
16949:2002 (atualmente nas revisoes
ISO 9001:2008 e ISO/TS 16949:2009,
respectivamente), que habilitam a em-
presa a fornecer produtos a qualquer
planta automotiva no mundo. (Relato

do entrevistado).

Além do seu comprometimento com a qua-
lidade, a empresa também estruturou um sistema
de gestao ambiental robusto, certificado de acor-
do com a norma ISO 14001:2004. “A trajetoria

de sucesso da Alfa é marcada pelo pioneirismo

Gestao da inova¢do em uma empresa do setor de borracha e termoplastico

tecnologico, inspirada nos ideais de seu fundador
[...]” (dados da pesquisa documental). Brabandere
(2006) afirma que o administrador modifica o
cendrio e inventa o futuro, de tal forma que pro-
move mudancgas para todos os niveis da empresa,
pois influencia os colaboradores da organizagio a
contribuirem de maneira assertiva diante do cena-
rio que se modifica constantemente.

Em 2011, a Alfa investiu em novas tecnolo-
gias para fabricacdo de compostos em silicone,
consolidando-se como um dos maiores processa-
dores de silicone sélido para aplicagdes automo-
tivas no Brasil. Ampliou o mercado de reposi¢ao
com considerdvel inser¢cdo de seus produtos nesse
segmento. Porter (1989) afirma que a evolucdo
tecnologica é consideravelmente o aspecto mais
relevante da inovagao, pois modifica as regras da
concorréncia e eleva a empresa inovadora a um

patamar superior pela diferenciacio.

5.5 Gestao de colaboradores

Sabendo da importancia de ter um grupo de
colaboradores capacitados, a empresa estruturou
um corpo técnico especializado e hoje é referéncia
na fabricac¢do de artefatos de borracha no Brasil.
Conta com aproximadamente 400 colaboradores
que se atualizam, de modo constante, com as me-
lhores praticas de producio e gestio. Segundo o
texto de Manual de Oslo (OCDE, 2005), as pes-
soas devem ser consideradas e tratadas como re-
cursos-chave da organizacio e é esta a realidade
percebida na Alfa. Para isso, ela investe em pro-
gramas de auxilio a formagao e qualificacio pro-
fissional, bem como dispde de um pacote de be-
neficios visando a reconhecer o seu maior capital:
as pessoas. O empenho da empresa em valorizar
seus colaboradores vai ao encontro da literatura
revisada, em especial, do Manual de Oslo (OCDE,
2005), que destaca a relevancia da capacitagdo dos

colaboradores, pois o capital humano detém co-
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nhecimento sobre inovacio e a caréncia de pessoal
qualificado dificulta o processo de inovacio.

O ambiente organizacional da empresa Alfa
pode ser considerado conservador, pois os hora-
rios de trabalho sdo fixos e controlados, e a pontu-
alidade e assiduidade sdo cobradas. “Os horarios
sa0 rigorosos, se houver atrasos o colaborador é
advertido. Entdo, a pontualidade e assiduidade sdo
bastante cobradas, mas em geral, é uma boa em-
presa para se trabalhar [...]” (relato do entrevista-
do). Em contrapartida, ela oferece para seus cola-
boradores diversos beneficios, tais como refeitorio
na empresa, enfermaria, plano de saude, plano de
carreira, vale cesta bdsica, auxilio educagao. “O
auxilio educacio € algo recente na empresa e pos-
sibilitou a muitas pessoas se especializarem e cres-
cerem profissionalmente” (relato do entrevistado).
Davila, Epstein and Shelton (2012) abordam a
necessidade da clareza e transparéncia do negocio
da empresa para os colaboradores. No entanto, ao
mesmo tempo em que 0 ambiente organizacional
€ pautado pela disciplina, com base na valorizacio
do senso de comprometimento e responsabilidade
de cada colaborador, a empresa procura ser justa
e igualitdria no tratamento dispensado a todos os
trabalhadores, independentemente da posicdo hie-
rarquica ocupada.

“Cada novo colaborador passa por um trei-
namento em todos os setores da empresa a fim de
demonstrar a importancia de cada processo |...]”
(relato do entrevistado). Desta forma, estimula-
se a multidisciplinaridade, de modo a garantir o
atendimento de especificagdes e requisitos técni-
cos, cada vez mais rigorosos, no segmento auto-
motivo. A empresa participa de diversos congres-
sos e feiras, com o propo6sito de identificar e buscar
solug¢oes inovadoras para o desenvolvimento de
novos compostos e aperfeicoar os processos de
produgao utilizados. Tais praticas de capacitar os
colaboradores e analisar as técnicas adotadas por

outras companhias vao ao encontro do citado por

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 1, p. 15-29, 2017.

Prahalad e Krishnan (2008) que afirmam que as
empresas devem criar conexdes entre a estratégia,

os modelos de negdcio e os processos internos.

6 Consideracoes finais

Ao analisar os resultados obtidos, tanto na
entrevista com o gestor da empresa quanto na
analise documental, foi possivel constatar um
conjunto de decisdes de cunho estratégico que
moldaram os processos internos de forma a esti-
mular a inovag¢do. Nesta perspectiva, destacam-
se estratégias que visam a aperfei¢oar processos
internos e a buscar novas alternativas de produ-
¢do com parcerias internacionais. A estratégia da
organizagao foi evidenciada pela triangulaciao de
dados empiricos, sendo destacada a partir da per-
cepgao de gestores que visualizam as oportunida-
des de mercados e trabalham para viabiliza-las e
criar valor para a empresa.

Além de propiciar, desta forma, o desenvol-
vimento interno da organizacdo, entende-se, com
base em evidéncias empiricas, que a empresa tem
posicionamento estratégico fundamentado na ino-
vagio. Além disso, ela prioriza a interagdo com os
consumidores, o que suscitou a valorizag¢do cres-
cente de politicas voltadas para a preservagao do
meio ambiente. Esta realidade percebida orientou
os investimentos organizacionais, notadamente na
abertura de novas unidades, que facultaram a ver-
ticalizacao da cadeia produtiva desde a concepgao
dos produtos até a fase de descarte, evitando des-
perdicios. Foi possivel constatar, também, que a
gestdo valoriza seu quadro de colaboradores e os
incentiva a contribuir com organizagao oferecendo
treinamentos no exterior e também um ambiente
interno adequado a suas atividades e necessidades.

Quanto ao desenvolvimento de novos pro-
dutos, identificou-se a rela¢do entre as atividades

da empresa e a observancia das necessidades dos
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clientes, de forma que a organizacdo busca recur-
sos para aperfeicoar produtos e processos em prol
do mercado em que se insere. A empresa apesar de
ja estabelecida no mercado ha mais de 30 anos,
permanece em busca do novo, o que demonstra que
a inovagao pertence a sua cultura organizacional e
que exerce seu papel de lideranga. As certificagoes
obtidas pela empresa demonstram sua atencdo em
inovar de modo responsavel, explicitando a seus
clientes sua consciéncia com o meio ambiente.

No tocante as limitagdes da pesquisa, desta-
cam-se a op¢ao metodologica de estudo de caso
unico e a coleta de evidéncias, realizada por meio de
entrevistas em profundidade, levantamento docu-
mental e observacdo nio participante. A amplitude
das respostas depende do conhecimento e experién-
cia, tanto do entrevistado como dos pesquisadores,
com provavel viés e influéncia na interpretacdo das
evidéncias que emergiram do processo de analise.
Outro fator limitante refere-se a impossibilidade de
generalizagdo analitica dos resultados obtidos, es-
tando restrita a realidade investigada.

Os autores entendem que os resultados obti-
dos oferecem relevante contribui¢do tanto para a
academia como para os gestores organizacionais,
respaldando a revisdo dos processos subjacentes
a gestdo da inovacdo. Como sugestdo de estudos
futuros, aponta-se a necessidade de averiguar
aspectos governamentais da inovacgdo, a fim de
compreender em que aspectos o Estado atua para
contribuir com o processo de inovagao em nivel
regional e o quanto as organizagdes se sentem

apoiadas para tal atividade.
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