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CONDICOES PROPICIAS A INOVACAO E SUAS RELACOES COM A
MATURIDADE COMPETITIVA DE EMPRESAS GRADUADAS: CASO DA
INCUBADORA DA COPPE/UFRJ

Ana Luiza Lima de Souza

Junho/2015

Orientadores: Marcus Vinicius de Araujo Fonseca

Maria de Fatima Bruno-Faria

Programa: Engenharia de Producao

O presente trabalho analisa as condi¢Ges propicias a inovacdo a partir da
avaliacdo da cultura de inovacdo e do emprego de técnicas de gestdo da inovagdo, e suas
relacfes com a maturidade em gestdo competitiva de seis empresas de base tecnoldgica.
Tais organizacOes foram graduadas pela Incubadora do Instituto Alberto Luiz Coimbra
de Pos-Graduacéo e Pesquisa de Engenharia (COPPE), da Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ). Para isto foram realizados seis estudos de caso, cujos dados foram
coletados por meio de questionarios aplicados aos gestores/fundadores das empresas. As
analises realizadas mostram pontos comuns e divergéncias entre as empresas
pesquisadas. Os resultados do estudo indicam aspectos que podem levar as empresas
pesquisadas a promoverem melhorias em relagdo as condig¢Ges propicias & inovagédo e

suas contribuices a maturidade competitiva.
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requirements for the degree of Doctor of Sciences (D.Sc.)

FAVORABLE CONDITIONS FOR INNOVATION AND THEIR RELATIONS WITH
COMPETITIVE MATURITY GRADUATED COMPANIES: THE CASE OF THE
COPPE/UFRJ INCUBATOR
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This study analyzes the favorable conditions for innovation, with regard to the
culture of innovation and innovation management techniques, and their relations with
competitive maturity in technology-based companies graduated by the Incubator of
the Alberto Luiz Coimbra Institute for Graduate Studies and Research in
Engineering (COPPE), of the Federal University of Rio de Janeiro (UFRJ). For this, six
case studies were carried out, whose data was collected through documentary research
and questionnaires answered by the managers/founders of the companies. The analysis
point out commonalities and differences among the organizations studied. Additionally,
the results show characteristics that can lead graduated companies to promote
improvements in relation to the favorable conditions for innovation and their

contributions to maturity in competitive management.
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1 INTRODUCAO

A ampliacdo das relagdes econdmicas entre o mercado brasileiro e o campo
internacional, as novas redes propiciadas pelo mundo virtual, os avancos tecnoldgicos,
os clientes cada vez mais exigentes e a globalizacdo sdo alguns dos elementos que
afetam, de forma significativa, a competitividade das organizacdes. Segundo Magalhées
(2010), este quesito, que leva em consideracdo a sociedade, a organizacdo e o individuo,
é 0 que realmente garante a sobrevivéncia da empresa a longo prazo. Manté-la num
mercado tdo dindmico, em que o ambiente externo e os clientes exercem grande
influéncia, € um dos grandes desafios das organiza¢des no seculo XXI. Neste contexto,
a inovacdo vem ganhando importancia estratégica para a competitividade das empresas
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), podendo ser entendida como:

um conceito que evoluiu ao longo dos anos, primeiramente, a partir de um
foco restrito, significando introducdo de um novo produto no mercado,
para uma interpretacdo mais ampla, que inclui mudangas em servigos,
marketing e sistemas de geréncia. A inovagdo € a aplicagdo, em qualquer
organizacdo, de novas ideias relacionadas tanto a produtos, processos e
servigos, como a geréncia do sistema e ao mercado em que a organizacgao
opera (BESSANT, 2003, p.761).

Dessa forma, Van de Ven e Angle (2000) ressaltam a relevancia de estudos
sobre a inovacdo no contexto organizacional e como inovar para ser competitivo,
considerando os mais diversos aspectos, em uma abordagem de carater multidisciplinar
e multidimensional, que tornem o ambiente favoravel & inovagdo. Paralelamente as
pesquisas sobre o tema, as empresas esforcam-se para manterem-se competitivas,
aperfeicoando suas praticas de gestdo e o seu nivel de desempenho em busca da
maturidade em gestdo competitiva que visa a perenidade do negécio (MAGALHAES,
2010).

Assim, este estudo aborda as condi¢Ges propicias a inovagcdo no contexto
organizacional, considerando aspectos de cultura de inovacdo (DOBNI, 2008) e de
metodologias e técnicas (COMISSAO EUROPEIA, 2004) que apoiem a inovacio em
empresas, especificamente como forma de contribuir para sua maturidade em gestéo
competitiva (MAGALHAES, 2010).

Adicionalmente, a transferéncia da tecnologia entre a universidade e 0 mercado
pode ser intensificada, por meio do estimulo ao aumento da inovacdo no ambito
nacional — o que contribui para a solidificacdo das empresas, do desenvolvimento

regional e da competitividade em nivel global. Destaca-se, dessa forma, a importancia
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da universidade dentro desse cenario, haja vista que profissionais altamente qualificados
e suas pesquisas podem ser estimulados mediante a criacdo e desenvolvimento de
empresas inovadoras. Assim, aparecem as incubadoras universitarias, cujos mecanismos
auxiliam na transformacdo da propriedade intelectual gerada nessas instituicdes de
ensino em resultados comercializaveis (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Neste
contexto, as empresas graduadas, sobretudo as de base tecnoldgica (EBTS), objetivam
gerar produtos de alto valor agregado, que estimulam o crescimento da economia
nacional, além de englobar aspectos socioambientais. Algumas dessas empresas Sao
originarias de spin-offs e/ou startups provenientes de universidades ou de grandes
empresas.

Nesta tese, propde-se investigar empresas graduadas’, que tiveram seu inicio na
Incubadora de Empresas de base tecnolégica da COPPE/UFRJ® e hoje estdo no
mercado, advindas de pesquisas académicas que foram desenvolvidas por professores
e/ou alunos da universidade. Na época da entrada na incubadora, as empresas foram
selecionadas como sendo consideradas “novos negocios baseados em tecnologias
inovadoras”. Dessa forma, o foco do estudo se debruca sobre a avaliacdo de empresas
considerando as condicBes propicias a inovacao e a busca pela maturidade competitiva.
Para atender a tal objetivo, a indagacdo principal deste estudo é: Como as condi¢des
propicias a inovacgdo, no que diz respeito a cultura de inovacgdo e as técnicas de gestdo
da inovacdo, se relacionam com a maturidade em gestdo competitiva de empresas

graduadas, segundo a percepc¢do dos gestores?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € investigar as contribuicGes das condi¢bes propicias a
inovacdo a partir do diagndstico da cultura de inovacdo e do emprego de técnicas de

gestdo da inovacdo na maturidade em gestdo competitiva em empresas graduadas na

percepcéo de seus dirigentes.

' Segundo a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores

(ANPROTEC), empresas graduadas sdo organizacbes que passam pelo processo de incubacdo e que
alcancam  desenvolvimento  suficiente para serem habilitadas a sair da incubadora
(ANPROTEC/SEBRAE, 2002, p.47).

? Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduagio e Pesquisa de Engenharia (COPPE) da Universidade
Federal do Rio de Janeiro.



1.1.2 Objetivos especificos

1 Analisar as condigdes propicias a inovacgao a partir do diagndstico da cultura de
inovacdo e do emprego de técnicas de gestdo da inovacgéo;

1 Avaliar a maturidade em gestdo competitiva;

71 Identificar especificidades, semelhancas e divergéncias entre 0s casos estudados
no tocante a cultura de inovagdo, ao emprego de técnicas de gestdo da inovacao
e a maturidade em gestdo competitiva no ambito das empresas graduadas pela
Incubadora da COPPE/UFRJ.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

As pequenas e médias empresas (PMEs) desenvolvem um papel importante no
que diz respeito a inovacao e questdes socioecondmicas no Brasil. Segundo o Global
Entrepreneurship Monitor (GEM, 2010), o pais € um dos que apresenta maior taxa de
empreendedorismo, embora existam alguns fatores pouco favoraveis ao surgimento de
novos empreendimentos. Apesar disso, de acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2007), a taxa de mortalidade das MPEs
aumenta consideravelmente com o tempo de vida, conforme pode ser observado na
Tabela 1.

Tabela 1 — Taxa de Mortalidade das MPEs

Anos de Ano de constituicéo Taxa de Ano de constituigéo Taxa de
existéncia das formal das empresas mortalidade formal das empresas mortalidade
empresas (Triénio 2002-2000) (Triénio 2005-2003)
Até 2 anos 2002 49,4% 2005 22,0 %
Até 3 anos 2001 56,4% 2004 31,3%
Até 4 anos 2000 59,9% 2003 35,9%

Fonte: SEBRAE (2007)
Em um estudo mais recente, 0 SEBRAE (2013) identificou, também, uma taxa

de mortalidade expressiva para as empresas com até dois anos de atividades no Brasil
constituidas em 2006 e 2007 (24,9% e 24,4%, respectivamente). Entretanto, a
Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC, 2003) indica que a taxa de mortalidade das MPEs que passam pelas
incubadoras é reduzida se comparada as outras empresas. Dentro desse contexto, 0
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Governo Federal criou, por meio do entdo Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT),
hoje intitulado Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI), o Programa
Nacional de Apoio as Incubadoras de Empresas e Parques Tecnoldgicos (PNI). O
objetivo era o de promover o desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo nas micro e
pequenas empresas inovadoras, utilizando-se de mecanismos e arranjos institucionais,
tais como as incubadoras, capazes de viabilizar a criagdo, o desenvolvimento e a
consolidacdo desses empreendimentos geradores e difusores de inovacdo (MCT, 2000).
As incubadoras apresentam uma infraestrutura tecnoldgica que permite melhorar o
desempenho competitivo das empresas, sendo consideradas instrumentos de apoio as
condicBes propicias a inovacdo que podem favorecer a oferta de produtos/servigos
inovadores ao mercado. As principais nomenclaturas utilizadas nesta tese estdo
disponibilizadas no Anexo A e referem-se aos termos adotados pelo glossario elaborado
pela ANPROTEC em conjunto com o SEBRAE.

Consciente da importancia de empreendimentos inovadores, visto que a balanga
comercial brasileira apresenta niveis baixos de exportacdo de produtos de alto valor
agregado, o Governo Federal passou a apoia-los com a¢ées como o Plano Brasil Maior
(MDIC, 2011). Esta politica tem como intuito aumentar a competitividade da industria
nacional através da promocdo da inovacdo e da garantia da existéncia de empresas
inovadoras com capacidade de conduzir o processo de modernizacdo produtiva no Pais.
Uma de suas metas € elevar o percentual da industria intensiva em conhecimento, na
qual se insere o fortalecimento das micro, pequenas e médias empresas (MPMES) e o
aumento do nimero de MPMEs inovadoras.

Adicionalmente, segundo a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP, 2012), o
Governo anunciou o plano Inova Empresa, com linhas de financiamento para atividades
de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I), nas quais se destacam as empresas
de base tecnologica, além de incentivos fiscais criados com a Lei de Inovacao,
regulamentada em 2005.

Neste contexto, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com 0
apoio da FINEP e do MCTI, publicou a primeira Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica
(Pintec), em 2002, com o objetivo de construir indicadores das atividades de inovacgao
nas empresas brasileiras (PINTEC, 2011). Do total de PMEs analisadas pela Pintec
(2011), aproximadamente 35% apresentaram inovacdes de produto e/ou processo ou
inovagOes organizacionais e/ou de marketing, sendo que essas inovagdes, geralmente,

tém como referéncia a prépria empresa. Ao observar a Tabela 2, percebe-se que as taxas
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de inovacao de produto novo para o mercado nacional e processo novo para o setor de
PMEs industriais no Brasil sdo pequenas se comparadas as maiores — 2,7% a 12,5%
e1,2% a 9%, respectivamente no intervalo anual 2009-2011 (PINTEC, 2011).
Conforme pode ser visto, 0 cenario ndo vem mudando consideravelmente ao longo do
tempo. Observam-se valores baixos, também, quando se tratam dos servigos
selecionados. Uma avaliagdo que focalize as empresas graduadas permitird abordar

questdes referentes a inovagdo em pequenas e médias empresas.

Tabela 2 — Grau de novidade por faixas de pessoal ocupado nas PMEs industriais brasileiras

NGmero de Produto Novo para o0 Mercado Nacional | Processo Novo para o Setor no Brasil

empregados 1998- 2001- 2003- 2006- 2009- | 1998- 2001- 2003- 2006- 2009-
2000 2003 2005 2008 2011 | 2000 2003 2005 2008 2011

10a49 2,5 2,1 2,1 3,2 2,7 1,3 0,7 0.9 1,6 1,2
50 a 99 6,3 2,3 3,7 4,6 4,4 4.4 0,8 1,2 2,2 3,9
100 a 249 9 3.9 6,5 6,4 7,6 7,2 1,7 3.8 3,1 5,4
250 a 499 10,6 5,8 9,4 9 12,5 9,7 3,4 6,1 4,5 9
>500 35,1 26,7 33,4 26,9 20,8 30,7 24,1 27,1 18,1 16,4

Fonte: Elaborada a partir da PINTEC (2000; 2003; 2005; 2008; 2011)

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as empresas baseadas em nova
tecnologia apresentam um problema estratégico: para conseguir o crescimento a longo
prazo dependem da habilidade de negociar o melhoramento dos produtos e de
desenvolver competéncias gerenciais. Dessa forma, uma das dificuldades encontradas
para o crescimento dessas empresas € a falta de experiéncia dos envolvidos em avaliar e
propor corre¢es em seu processo de gestdo (SEBRAE-SP, 2001). Do mesmo modo, a
pesquisa destaca alguns estudos internacionais que confirmam a falta de resultados
conclusivos sobre os fatores criticos de sucesso nestas organizacdes e afirma que “ha
uma caréncia, tanto tedrica quanto pratica, na avaliacdo do desempenho e dos fatores de
sucesso” nessas empresas (SEBRAE-SP, 2001, p.6).

No que diz respeito & inovacao, estudiosos de diversas areas investigam quais
sdo as condicOes propicias para que ela ocorra no contexto das organizacgdes; entretanto,
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que pouco se sabe sobre a inovacdo em pequenas
empresas e, especificamente, sobre a performance daquelas inovadoras, 0 que mostra a
necessidade de mais pesquisas e estudos sobre como gerenciar 0s problemas especificos
que essas instituicdes enfrentam.

Nesta tese, escolheu-se estudar inovagcdo em empresas graduadas a partir da
percepcdo dos gestores/fundadores. Tal opcdo deve-se ao fato de que esse profissional

possui papel estratégico e de comando nas organizacdes e pode induzir a criacdo de



condigdes propicias a inovagdo no que diz respeito a adocdo da cultura de inovacéo e ao
emprego de técnicas de gestdo da inovagdo nas diversas areas organizacionais ao longo
da existéncia dessas empresas. Segundo Hansen (2010), gerentes que enxergam sua
funcdo como agentes de mudanca no trabalho afetam de forma positiva a adocdo de
inovacoes.

Dessa forma, o objeto de estudo sera a busca da maturidade em gestdo
competitiva de empresas que passaram por incubadoras. Para uma melhor compreenséo
acerca da contribuicdo das condicbes propicias a inovacdo neste contexto
organizacional, acredita-se ser possivel o desenvolvimento de conhecimentos que
favorecam as reflexdes sobre o aprimoramento na gestdo de tais empreendimentos. Os
estudos de caso permitem o aprofundamento da analise em questdo levando em
consideracdo as peculiaridades e similaridades entre as empresas pesquisadas. Desta
forma, podem ser identificados aspectos relevantes que estimulem o desenvolvimento
de condicBes propicias a inovacdo para 0 aprimoramento da competitividade, pois na
medida em que os mercados tornam-se mais concorridos a preocupacdo com a gestdo
aumenta. Os resultados desta pesquisa podem, portanto, fornecer informacdes relevantes
para a gestdo no ambito das empresas graduadas no que diz respeito a cultura de
inovacdo e as técnicas de gestdo da inovacdo. Além disso, é possivel investigar
as praticas organizacionais, a criacdo de mecanismos de gestdo, a identificacdo de
problemas e fatores que possam agregar valor ao processo de competitividade das
empresas, bem como avaliar efetivamente tais empreendimentos em busca da inovacgéo
e da perenidade. Esta pesquisa tem um carater multidisciplinar e abrange temaéticas
importantes relativas a Engenharia de Producdo e a Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(CT&I).

Diante do exposto, a tese defendida neste estudo considera que uma avaliacéo
acerca das condicdes propicias a inovagdo e da maturidade competitiva em empresas
graduadas contribuird para o avanco do conhecimento cientifico sobre inovacao e
competitividade em PMEs. Adicionalmente, trara informagfes relevantes que podem
fornecer subsidios ndo s6 a gestdo destas organizagBes, como também ao processo de
incubacdo. Em sintese, uma melhor compreensdo da inovagdo em empresas graduadas
brasileiras permitird a realizacdo de um sistema de auditoria que contribua na geracao
de planos de acbes visando a longevidade destas empresas e apoiando projetos

vinculados a politicas de promog&o e difusdo das inovagdes nelas desenvolvidas.



1.3 EXECUCAO TATICA E OPERACIONAL

A estrutura metodoldgica da tese apresenta uma vertente tedrica e uma empirica,

que sdo complementares, conforme ilustra a Figura 1.
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Figura 1 — Estrutura metodoldgica da Tese

Na vertente teorica, sdo abordados assuntos relevantes sobre os temas essenciais
para o desenvolvimento do estudo, como: empresas graduadas e a inovagdo nestes
empreendimentos, sobretudo no ambito das EBT, foco da Incubadora da COPPE/UFRJ.
Também apresentam-se questdes relativas as condigdes propicias a inovagdo no ambito
da cultura de inovacéao e de suas técnicas de gestdo, alem do modelo de maturidade em
gestdo competitiva.

A vertente empirica apresenta o estudo multicaso de seis empresas graduadas
pela Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ, que foi desenvolvido de maneira a
enfatizar as condigdes propicias a inovacao no que diz respeito a cultura de inovacao e
as tecnicas de gestdo da inovagdo e a gestdo competitiva. Os dados apresentados no
trabalho foram coletados por meio de questionarios aplicados aos gestores/fundadores

das empresas estudadas.



No que diz respeito a delimitacdo geografica, a Incubadora de Empresas da
COPPE/UFRJ se situa no Rio de Janeiro. A delimitacdo temporal do estudo escolhida é
entre 1994 a 2014. Esta escolha deve-se ao fato de ter sido este o periodo entre a criacéo
da Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ e 0 momento da coleta de dados. Todas as
empresas que foram graduadas por esta incubadora neste intervalo de tempo poderiam
participar da pesquisa.

Estas abordagens permitem, através dos resultados e sua discusséo, atingir aos

objetivos da tese.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A tese encontra-se estruturada em cinco capitulos, a saber: a Introducéo
apresenta a tese e seus objetivos, destacando as empresas graduadas inovadoras para a
atual conjuntura econémica do Brasil e a importancia de se fazer uma avaliagéo destes
empreendimentos.

No Capitulo 2, realiza-se uma revisdo da literatura no que diz respeito a
inovacdo. Além disso, sdo apresentados conceitos relacionados as empresas graduadas,
principalmente empreendimentos inovadores de base tecnoldgica e sua interacdo com a
incubadora. Também sdo abordados temas relacionados as condi¢bes propicias a
inovacdo, no que diz respeito tanto a sua cultura quanto as suas técnicas de gestdo; além
da maturidade em gestdo competitiva.

O método utilizado na pesquisa empirica é abordado no Capitulo 3, assim como
sdo destacados: a descricdo dos casos e 0s critérios adotados para sua selecdo, as
técnicas e os instrumentos de coleta de dados e os procedimentos de coleta e andlise de
dados.

Apresentam-se os estudos de caso, no Capitulo 4, de empresas graduadas pela
incubadora da COPPE/UFRJ. A partir dos dados coletados, foram realizadas a analise e
discussdo dos resultados, acerca da relagdo das condigBes propicias a inovagdo na
maturidade competitiva, no Capitulo 5.

Finalmente, nas conclusdes, registram-se as limitagdes e recomendacdes para
estudos futuros, a fim de contribuir, de forma significativa, para a produgdo académica e

a sociedade em geral.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo divide-se em trés partes, que apresentam uma
fundamentacdo teorica sobre topicos considerados relevantes para o desenvolvimento
desta pesquisa.

A primeira parte considera pesquisas relativas a inovagdo para a continuidade
das organizagdes no ambiente XXI — “contexto contemporaneo caracterizado pela
aceleracdo das mudangas tecnoldgicas, de mercado e de valores” (ARARIPE, 2005,
p.26).

Para isto, foram analisados livros, artigos em bases de dados disponiveis no pais
pelo portal da Capes (tais como: Scopus, WileyLibrary, Emerald, Scielo) e, mais
detalhadamente, pesquisadores consagrados que consideraram o carater dinamico da
inovagdo como um processo. Em um primeiro momento, aborda-se a questdo da
conceituacao e dos tipos de inovacao; em seguida, sao tratados temas referentes a gestao
da inovacdo. No Ultimo tdpico, sdo apresentadas as condi¢cdes propicias a inovacao, que
levam em consideracdo a cultura de inovacdo e as técnicas de gestdo da inovacéo.

A segunda parte foca 0 modelo de gestdo competitiva, desenvolvido por
Magalhdes (2010), que se debruga sobre a perenidade das organizacdes, levando em
consideracdo aspectos socioambientais, com o intuito de complementar o referencial
tedrico e permitir investigar a maturidade em empresas que visam sobreviver no
mercado.

O propésito da terceira parte deste capitulo é discutir pesquisas sobre empresas
graduadas, incluindo as de base tecnoldgica e a inovacdo nestas organizacOes. Parte-se
do principio de que esta analise favorece a producédo de conhecimento e contribui para o
avanco dos estudos sobre o tema.

Para a contextualizacdo das empresas que passaram por incubadoras e estudos
sobre suas inovagdes, foram revisados artigos em bases de dados disponiveis no portal
da Capes.

Neste escopo, 0s topicos desta parte visam apresentar brevemente estudos sobre
as pequenas e médias empresas e, em seguida, conceituar e caracterizar as empresas
graduadas, além de abordar aspectos de avaliagio de sua performance e
competitividade, incluindo as de base tecnoldgica. Por fim, busca-se mapear a inovagao

no contexto organizacional destas empresas, sobretudo as nascentes de base tecnoldgica,



foco da Incubadora da COPPE/UFRJ, oriundas da producao académica pesquisada nesta

parte do capitulo de fundamentacéo tedrica.

2.1 INOVACAO

2.1.1 Contextualizacéo: conceitos e tipos de inovagao

A inovacdo constitui-se como importante instrumento de promocado do
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional. Esse processo acontece
entre 0s mais diversos atores e constitui-se em redes de interagdo e aprendizado que
formam sistemas de inovagdo (LUNDVALL, 1992; CASSIOLATO; LASTRES, 2005).

Tigre (2006) destaca as inovacfes como pecas fundamentais da transformacéo,
evolucdo e consolidacdo dos sistemas produtivos. Para Capra (2002), a inovacdo, a
geracdo de conhecimento e o processamento das informagdes estdo entre os principais
diferenciais organizacionais da atualidade. Segundo Motta (1979, p. 176), “a inovagao
se origina da necessidade de sobrepor-se ou de adaptar-se aos obstaculos ambientais, ao
crescimento e ao desenvolvimento dos mesmos e da necessidade de lutar pela
sobrevivéncia das organizagdes” e sua importancia é voltada para a manutencéo das
firmas. Neste contexto, de acordo com Dosi, Pavitt e Soete (1990), a capacidade para
inovar esta ligada a competitividade, pois significa que, na medida em que a
organizacao € capaz de inovar de forma continuada, tende a gerar vantagem competitiva
em ambito nacional, regional e internacional.

O termo inovacgdo possui varias definicdes, em virtude de suas implicacdes nos
mais diversos ramos de atividades e areas do conhecimento, e apresenta uma abordagem
diversificada de acordo com diferentes autores.

Um dos precursores na definicdo de inovacdo foi Joseph Schumpeter (1997,
p.73), que a compreende como “um processo de destrui¢do criativa capaz de
desenvolver novas e melhores combinagdes produtivas com o consequente abandono de
produtos e praticas antigos e obsoletos”. O autor refere-se as inovagdes como “novas
combinagdes”, que estdo intimamente relacionadas a anélise econdmica, conforme

citagéo a seguir:
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Produzir significa combinar materiais e forcas. Na medida em que as “novas
combinagdes” podem, com o tempo, originar-se das antigas por ajuste
continuo mediante pequenas etapas, ha certamente mudanca, possivelmente
h& crescimento, mas ndo um fendmeno novo nem um desenvolvimento em
nosso sentido. Na medida em que ndo for este o caso, e em que as novas
combinagdes aparecem descontinuadamente, entdo surge o fenémeno que
caracteriza 0 desenvolvimento. O desenvolvimento, no sentido que lhe é
dado, é definido entdo pela realizagdo de novas combinagGes
(SCHUMPETER, 1997, p.76).

Na sua concepgao, Rogers (1995, p.11) conceitua inovacdo como “ideia, pratica
ou objeto percebido como novo pelo individuo ou pela unidade adotante”. Damanpour
(1991, p.557) define o termo como “a adogdo de um equipamento, sistema, politica,
programa, processo, produto ou servico, interna ou externamente gerado, que é novo
para a organizac¢do adotante.” Ambos enfatizam a ideia da adocdo para caracterizar a
inovacdo pela organizacao. Para Damanpour (1996), essa adocdo tem, normalmente,
como finalidade contribuir para a performance e competitividade da empresa. O autor
também confirma a importancia da inovacdo para as mudancas requisitadas pelo
ambiente e relata questdes sobre o tema em um contexto organizacional destacando a
relacdo entre a inovacdo e o tamanho e a complexidade estrutural da organizacéo.

Van de Ven (1986, p.595), por sua vez, conceitua inovacdo como O
“desenvolvimento e a implementacdo de novas ideias por pessoas que, ao longo do
tempo, se engajam em transacdes com outras dentro de um contexto institucional”. O
autor amplifica a definicdo dentro do contexto empresarial, focando nas pessoas e no
processo de implementacdo das ideias inovadoras.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. ix) definem inova¢dao como ‘“algo novo que
agrega valor social ou riqueza”. Os autores ressaltam que, ao inovar, 0os ganhos para
guem a implementou sdo traduzidos economicamente em forma de lucro e associados a
renovacao, a sobrevivéncia e ao crescimento. Nesse aspecto, a inovagao se diferencia da
invencdo, que é algo novo, porém que ndo gera resultado econdmico. Assim, cada vez
mais se reconhece a importancia da inovacgdo para as empresas, inclusive as novas.

Nesse contexto, Drucker (1987, p.25) afirma que inovagdo é um

instrumento especifico dos empreendedores; o meio pelo qual eles exploram
a mudanca como uma oportunidade para um negocio diferente ou um servico
diferente. E passivel de ser apresentada como uma disciplina, passivel de ser
aprendida, passivel de ser praticada.

Como argumenta Bessant (2003, p.761), as mudancas na evolucdo do conceito

de inovagéo ocorreram
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a partir de um foco restrito, significando introducdo de um novo produto no
mercado, para uma interpretacdo mais ampla, que inclui mudangas em
servicos, marketing e sistemas de geréncia. A inovacdo é a aplicacdo, em
qualquer organizacdo, de novas ideias relacionadas tanto a produtos,
processos € servicos, como a geréncia do sistema e ao mercado em que a
organizagéo opera.

Isto remete aos tipos de inovacdo, que, de acordo com Scherer e Carlomagno
(2009), devem estar alinhados com a estratégia da empresa, suas intencGes de
crescimento e seu setor de atuacéo.

Schumpeter (1997, p. 76) identificou cinco tipos de inovacéo:

1) Introducdo de um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores
ainda nao estejam familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem.

2) Introducédo de um novo método de produgdo, ou seja, um método que
ainda ndo tenha sido testado pela experiéncia no prdprio ramo da inddstria de
transformagdo, que de modo algum precisa ser baseado numa descoberta
cientificamente nova, e pode consistir também em nova maneira de manejar
comercialmente uma mercadoria.

3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que 0 ramo
particular da indudstria de transformagdo do pais em questdo ndo tenha ainda
entrado, quer esse mercado tenha existido antes ou néo.

4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias—primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que essa
fonte ja existia ou teve que ser criada.

5) Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer inddstria, como a
criacdo de uma posicdo de monopolio (por exemplo, pela trustificacdo) ou a
fragmentagdo de uma posicdo de monopolio.

Damanpour e Evan (1984, p. 394), por sua vez, diferenciam as inovacgdes
administrativas das inovacOes técnicas. As primeiras podem estar relacionadas com a
“implementagdo de um novo meio para recrutar pessoal, para alocar recursos, para

estruturar tarefas, autoridade e recompensas”. J& as técnicas podem ser a

implementacdo de uma ideia para um novo produto ou um novo Servigo ou a
introducdo de novos elementos no processo de producdo de uma organizagéo,
ou na operacdo de servigos e apresentam também a inovagdo de produto,
processo, incremental e radical.

Dessa forma, Damanpour (1988) destaca que os estudiosos devem incluir, em
suas pesquisas, diferentes tipos de inovagdo e graus de novidade para examinar o
processo de inovagdo de forma sistematica.

Em seu propdsito de caracterizar os tipos de inovagdo, Tidd, Bessant e Pavitt
(2008, p. 30) apresentam os 4 Ps da inovacdo, a saber: a inovacdo de posicdo —
“mudancas em contextos em que os produtos € 0S Servigos sao introduzidos” —, a de
paradigma — “mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa

2

faz”, além das inovacgdes de produto e de processo. Esses dois ultimos conceitos

coadunam-se com os descritos por Schumpeter (1997).
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No que se refere a inovagdo tecnologica, Tigre (2006, p.VII) a caracteriza como
“uma ferramenta essencial para aumentar a produtividade e a competitividade das
firmas, assim como para impulsionar o desenvolvimento econdmico de regides e
paises”. O desenvolvimento ¢ entendido pelo autor como o uso de tecnologias e
conhecimento para a geracdo de processos e servicos/produtos que agreguem valor e
modificacOes significantes na estrutura produtiva e no cenério da industria nacional, de
forma a gerar empregos e a atender aos novos desejos da sociedade. Isto é conseguido
por empresas inovadoras e setores mais dinamicos e diferenciados.

Complementarmente, para Rocha-Neto (1997, p.1), a inovacdo tecnoldgica,
“compreende a apropriacdo comercial de conhecimentos técnico-cientificos para
introdugdo de aperfeigoamento nos bens e servicos utilizados pela sociedade”.

Para a Organization for Economic Co-Operation and Development (OECD,
2006), uma inovacdo tecnoldgica sé é considerada implementada se um produto/servico
novo — ou significativamente melhorado — tiver sido introduzido no mercado ou se a
inovacdo tiver sido utilizada no processo de producdo. A empresa inovadora é aquela
gue implantou um produto novo ou significativamente melhorado (exigéncia minima)
durante um determinado periodo de analise. Por definicdo, todas as inovacGes devem
conter algum grau de novidade. A OECD (2006) apresenta trés abordagens para a
novidade das inovacOes: nova para a empresa, nova para 0 mercado, e nova para 0
mundo. O requisito minimo para se considerar uma inovacdo é que a mudanca
introduzida tenha sido nova para a empresa. A empresa inovadora, desta forma, deve
proporcionar um ambiente adequado a um processo combinado de inovacao tecnoldgica
e organizacional, oferecendo estrutura organizacional mais flexivel e propensdo aos
riscos.

De acordo com a OECD (2006), reconhecida como importante referéncia no que
diz respeito a inovacao, a presente tese considera a empresa inovadora como aquela que
introduziu uma inovacgéo durante o periodo em analise que consta nos questionarios. As
inovacOes podem ser classificadas conforme o tipo de inovagdo implementada em:

e Inovagdes de produto: Uma inovagdo de produto € a introdugdo de um
bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que
concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se
melhoramentos  significativos em  especificagdes  técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou
outras caracteristicas funcionais (OECD, 2006, p.57).

e Inovagdes de processo: Referem-se a implementacdo de um método
de producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado.
Incluem-se mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou
softwares (OECD, 2006, p.58).
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e Inovagdes de marketing: implementacdo de um novo método de
marketing com mudancas significativas na concepc¢do do produto ou
em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promo¢éo
ou na fixacdo de precos (OECD, 2006, p.59).

e Inovagdes organizacionais: implementacdo de um novo método
organizacional nas préaticas de neg6cios da empresa, na organizacdo
do seu local de trabalho ou em suas relacBes externas (OECD, 2006,
p.61).

Outro aspecto referente a tipologia da inovacdo pode ser caracterizado pela
inovacdo descontinua. Ela ocorre quando ha mudancas profundas nos aspectos
tecnologicos e de mercado. Neste caso, novas oportunidades surgem e podem trazer
desafios as organizacdes. Christensen (2001) levanta a questdo de que algumas
empresas falham ndo pela sua falta de capacidade de lidar com as novas tecnologias,
mas, sim, pelo surgimento de novos mercados com necessidades diferentes e novas
oportunidades. Assim sendo, o dilema do inovador configura-se em como administrar
0s aspectos estaveis e 0s descontinuos do processo de inovacdo ao mesmo tempo. Outra
questdo relevante refere-se ao fato de que, apesar de as grandes empresas perceberem as
mudancas disruptivas e possuirem recursos para enfrenta-las, faltam competéncias e
capacidade da organizacdo como um todo para lidar com tais transformacdes. Esta
constatacdo esta atrelada aos trés fatores que podem afetar o que uma organizacao pode
ou ndo fazer: 0s recursos, 0s processos e os valores. A inovagdo disruptiva aparece,
também, em situacdes de mercados totalmente novos por meio da introdugdo de um
novo tipo de produto que pode ser considerado “pior” pelas empresas tradicionais. Ja as
inovacOes mantenedoras caracterizam-se por mudangas em seus mercados em aspectos
ja valorizados pelos clientes.

Diante disso, pode-se dizer que as condi¢des estaveis da inovacdo sdo pontuadas por
descontinuidades. Abernathy e Utterback (1978), em seu estudo, desenvolveram um
modelo que descreve padrfes da dindmica da inovagdo nas organizagdes em trés fases
distintas: fase fluida — condigdes descontinuas caracterizadas por novas necessidades de
mercado e meios tecnoldgicos; fase de transicdo — mudancas cada vez mais
incrementais focadas na diferenciacdo de produtos e em sua comercializacdo e fase
especifica — mudangas cada vez mais incrementais focadas em fatores de custo e
baseadas em produtos diferenciados por meio da customizacéo.

Neste contexto, quanto a intensidade da inovacao, Scherer e Carlomagno (2009)
observam que uma invencdo € considerada algo novo que, em um dado instante, ndo
gerou aplicagdo pratica e ganho. A inovagdo incremental caracteriza-se por um grau

moderado de novidade e um ganho significativo nos lucros. Ja a inovacao radical gera
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grandes transformacdes nas regras competitivas, criacdo de novos mercados ou torna
produtos obsoletos. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) concordam com Scherer e
Carlomagno (2009) e caracterizam as inovag0es incrementais por melhorias enquanto as
inovac0es radicais sao reconhecidas pelos saltos de mudancas tecnologicas nos produtos
e pProcessos.

Em sintese, as inovaces permitem a geracdo de processos, produtos e/ou servigos
de maior valor agregado. Esse resultado é visto com relacdo a producgdo mais eficiente,
aos melhoramentos e aprimoramentos substanciais no gerenciamento e planejamento
organizacional ou nas demais atividades do processo de producdo e nos meios de

producdo, com vistas a criagdo de mercados.

2.1.2 Inovagdo como um processo

Dentro desta perspectiva, diversos autores consideram a inovagdo como um
processo integrado, complexo, sistémico e dindmico no contexto organizacional, e isto
modifica a forma como é entendida e gerenciada. No que diz respeito ao
desenvolvimento de modelos de processos de inovacdo, que mudou muito ao longo do
tempo, Rothwell (1994) apresenta-os em cinco geragOes, em paralelo com a realidade
econdmica do periodo em que foram adotados.

No modelo do processo de inovagdo da primeira geracdo (anos 50 até meados dos
anos 60 — periodo pos-guerra marcado pelo surgimento de novas inddstrias, que se
muniram de novas tecnologias), a inovacdo é fruto da pesquisa e desenvolvimento; as
tecnologias eram criadas independentemente da necessidade do mercado.

Na segunda geracdo do processo de inovacdo (meados dos anos 60 e inicio dos
anos 70 — periodo marcado pelo aumento da competitividade e eficiéncia entre as
organizacg0es), as necessidades de mercado eram a fonte de ideias para as atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). A P&D torna-se subordinada as necessidades do
mercado.

Na terceira geracdo (inicio dos anos 70 — meados dos anos 80), ambiente
marcado pelas duas grandes crises do petréleo, o modelo chamado interativo propde
desenvolvimento ndo sequencial, paralelo e marcado pelas interacdes entre mercado e
empresas. O processo de inovacdo depende de varios fatores e € resultado das

necessidades de mercado e da tecnologia.
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A quarta geracdo (anos 80 ao inicio dos anos 90) aprimora o modelo anterior,
incluindo os fornecedores e o desenvolvimento paralelo entre as fungdes, marcado pela
velocidade de desenvolvimento de novos produtos, com ciclos de vida cada vez
menores, e reconhecimento da capacidade de inovacdo japonesa. Além disso, a
importancia de vérias areas para a inovagdo como marketing, P&D, manufatura,
desenvolvimento de produtos e engenharia de producéo.

A quinta geracdo corresponde as melhores préaticas das geracfes anteriores, com
destaque para os recursos tecnoldgicos novos, sendo este modelo fortemente orientado a
eficiéncia e otimizacdo do processo de inovacdo. As caracteristicas desta geracao, de
uma forma geral, sdo: maior integracdo global da organizacdo e sistemas, estruturas
organizacionais planas e flexiveis, banco de dados internos totalmente desenvolvidos,
desenvolvimento de produtos, ligacdes externas eficazes, sendo distribuidos em fatores
de integracdo, tecnoldgicos, de economia, de execucao e estratégicos e organizacionais.

Marinova e Philimore (2003) examinam os modelos de inovagdo baseados na
geragéo de novos produtos e descrigdo das atividades envolvidas com base nos modelos
de Rothwell (1994). As seis geracdes de modelo sdo: caixa preta (o processo de
inovacdo ndo é significativo, o que importa sdo somente 0s inputs e outputs; linear
(incluem o demand pull — puxado pela demanda e technology push — empurrado pela
tecnologia); interativo (inclui os modelos integrados — com links entre P&D e as areas
de manufatura e projeto); sistemas (incluem redes e sistema nacional de inovagdo —
ligacdo estratégica entre organizacGes); modelos evolucionarios (envolve o contexto e
aspectos sociais assim como o relacionamento entre pessoas e organizagdes) e
ambientes inovadores (relacionados as pequenas e médias empresas, que se tornam
sucesso em virtude da combinacdo ente conhecimentos, competéncia, além do
componente espacial e de localizagdo que relnem caracteristicas propicias ao
desenvolvimento da inovagédo)

Diante do exposto, a respeito do processo de inovacao, tem-se que:

Longe de ser um processo isolado, trivial e linear, o processo de acumulagéo
de capacidade tecnoldgica e de inovacdo em nivel de empresas é complexo,
pois é influenciado por diversos fatores, tanto internos quanto externos. Por
isso, torna-se necessdria uma preparacdo adequada da base conceitual e
pratica a fim de entendermos as nuances deste processo, principalmente nos
contextos dos paises em desenvolvimento (FIGUEIREDO, 2011, p.9).

A inovagédo pode ser, portanto, vista como um processo complexo, arriscado e

incerto, porém necessario e importante. Por isso, 0 seu conhecimento dentro das firmas
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passou a ser objeto de interesse tanto de pesquisadores quanto das proprias empresas.
Para a OECD (2006, p.49):

As pesquisas sobre inovagdo podem fornecer um leque de informacdes sobre
0 processo de inovagdo no dmbito empresarial. Eles podem identificar os
motivos e obstaculos a inovacdo, mudancas na forma de operagdo das
empresas, os tipos de atividades de inovagdo em que elas se inserem e 0s
tipos de inovacéo que elas implementam. Em termos da viséo do processo de
inovacdo como um sistema, as pesquisas sobre inovacdo podem fornecer
informacdes sobre as interacGes das empresas com outros atores econémicos
e sobre os métodos que elas utilizam para proteger suas inovacdes (OECD,
2006, p.49).

Dentre os autores que estudam a inovagdo como um processo no contexto
organizacional, destaca-se a concepcdo de Van de Ven (1986, p.590), que leva em
consideracdo ideias, pessoas, transagdes em um contexto organizacional.

Nesta conjuntura, um grupo de estudiosos do Minnesota Innovation Research
Program (MIRP) desenvolveu uma teoria do processo de inovacdo com base em
diversos estudos empiricos nas mais diferentes organizacdes. Estes pesquisadores
constataram que existem poucos estudos que evidenciam como a inovagdo se
desenvolve ao longo do tempo e quais processos estdo associados com Seu SUCESSO ou
fracasso e destacam que, apesar do processo de inovacao apresentar particularidades
para cada organizacéo, alguns deles podem ser generalizados (VAN DE VEN; ANGLE;
POOLE, 2000).

De acordo com Van de Ven e Poole (2000), a inovacgdo requer mais do que uma
capacidade de criar novas ideias. S0 necessarias, também, habilidades gerenciais e
talentos para implementé-las, além de capacidade de gerenciar o processo de inovagao.
A seguir, algumas outras definicdes — inovagdo, processo de inovacao, eventos e

mudanca — relevantes ao entendimento do processo de inovacgéo:

Enquanto a inovacéo é definida como a introdugdo de novas ideias, o
processo de inovacédo se refere a sequéncia temporal de eventos que
ocorrem na medida em que as pessoas interagem com as outras para
desenvolver e implementar suas ideias inovadoras dentro de um
contexto institucional. Eventos sdo instancias quando as mudancas
ocorrem em relacdo as ideias inovadoras, as pessoas, as transacdes, ao
contexto ou aos resultados, enquanto a inovacdo se desenvolve ao
longo do tempo. A mudanca é uma observagdo empirica de diferengas
ao longo do tempo em uma ou mais dimens@es de uma entidade (VAN
DE VEN; POOLE, 2000, p.32).

O modelo do processo de inovagdo concentra-se em cinco conceitos basicos
comuns a estrutura organizacional: ideias, pessoas, transacoes, contexto e processo. O
Quadro 1 mostra como os pesquisadores da MIRP enxergam os fatores envolvidos no
processo de inovacdo (VAN DE VEN; ANGLE, 2000).
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Quadro 1 — Observacéo dos conceitos sob a visdo da MIRP

Ideias A criacdo, desenvolvimento e implementacdo de uma nova ideia origina a inovacéo.
Apresenta as etapas de: Reinvencao, proliferacdo, reimplementacdo, descarte e término.

Pessoas Muitos empreendedores, ao longo do tempo, em uma variedade de papéis
organizacionais. As pessoas sao 0 aspecto central do processo de inovacao.

Transag0es Redes de relacionamentos de diversos stakeholders divergindo e convergindo ideias
inerentes ao processo de inovacéo.

Contexto S40 os cenarios onde as ideias inovadoras transacionam entre as pessoas.

Processo Dos mais simples as varias progressdes de caminhos divergentes, paralelos e
convergentes, complexos e alguns dos quais estéo relacionados e sdo cumulativos, outros
néo.

Resultados Resultado final pode ser indeterminado; integracdo de novas ideias com antigas; o
resultado pode ser inovador ou néo.

Fonte:Van de Ven e Angle (2000)

O desenvolvimento de uma teoria do processo de inovagao deve explicar como e
por que as inovacdes se desenvolveram com base em observacdes e coletas de dados ao
longo do tempo (VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

Van de Ven, Angle e Poole (2000) ressaltam as limitacGes de teorias sobre
0 processo de inovacdo e abordam quatro de seus aspectos: 0s eventos (mudangas nas
ideias, pessoas, transacdes, contextos ou resultados de inovacao); métodos de coleta de
dados e observacGes no campo sobre o evento; métodos (identificar o caminho dos
eventos de inovacdo) e o desenvolvimento de teorias sobre o processo de inovacao que
busquem explicar padrdes.

Para a coleta de dados, os pesquisadores do MIRP desenvolveram o Minnesota
Innovation Survey (MIS), instrumento que engloba: dimensdes externas da organizacao,
dimens@es internas da organizacdo, efetividade percebida da inovagdo e os fatores

contingenciais/ situacionais, conforme a Figura 2.
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Fatores situacionais/contingenciais

Novidade da inovagido
Escopo (tamanho) da inovagio
Estagio (idade) da inovagao

Dimensdes internas a inovacio

Ideias inovadoras:
Dificuldade Resultados
Variabilidade

Efetividade percebida da inovagio
Pessoas: A
Competéncias
Tempo investido
Influéncia na decisdo
Lideranga

Transagdes internas:
Padronizagdo de procedimentos
Frequéncia de comunicacdo
Frequéncia de conflitos
Métodos de resolugio de conflitos

Contexto:
Clima para a inovagio
Tomada de riscos na organizagio
Liberdade para expressar dividas
Resisténcias
Expectativas de prémios ou sang¢des

Escassez de recursos

Dimensdes externas a inovac¢io
Transacdes externas: Incerteza ambiental:
Dependéncia Tecnolégica
Formalizacdo Econémica
Influéncia Demografica
Efetividade Legal/regulatoria

Figura 2 — Dimensdes no Modelo de Mensuracdo do MIS desenvolvido pelo MIRP
Fonte: Van de Ven e Chu (2000, p.56)

A partir dai, Van de Ven e Chu (2000, p. 61) definem a efetividade percebida da
inovacdo como o “grau com que as pessoas percebem que uma inovagdo atinge suas
expectativas a respeito do processo e resultados”. Quanto as dimensdes externas da
organizagao, os autores afirmam que elas podem influenciar as dimensdes internas tanto
em relagdo as transagOes externas quanto em relagdo a incerteza do ambiente. Os
relacionamentos entre as dimensdes interna, externa e efetividade percebida variam
conforme os fatores situacionais, que podem ser definidos em trés aspectos: novidade de

inovacéo (inovacao representa uma inovacao, adaptacao ou esforco inédito); escopo da

19



inovacdo (numero de pessoas e quantidade de recursos envolvidos na inovacao); e
estagio (quantidade de anos desde o inicio da inovacgdo até sua concretizacao).

Ainda, segundo Van de Ven, Angle e Poole (2000, p.57), dimensdes internas a
inovagdo sdo “aquelas relacionadas aos processos e ao contexto dentro de uma unidade
organizacional da inovacdo; envolvem ideias, pessoas, transagdes internas e contexto.”
Dentre os 14 estudos longitudinais realizados pelo MIRP, um deles foi desenvolvido em
startups, seus tipos de transagdes e o comportamento adaptado dos empreendedores
para a sua adaptacdo, sobrevivéncia e para o seu fracasso que tinha como objetivo
descrever esse processo e, dessa forma, criar uma teoria para um pequeno negdcio.

De modo a compreender a inovacdo como um processo combinatério e
interativo, complexo e incerto, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) desenvolveram o modelo
do processo da inovacao, que envolve:

- a procura: analisar o cenario em busca de oportunidades e ameacas para a
mudanga;

- a selecéo: decidir sobre quais destes sinais responder levando em consideracao
a estratégia organizacional;

- a implementacdo: transformar a ideia em algo novo e comercializa-la. A
implementacdo corresponde aos processos de aquisicdo de conhecimentos; executar
projetos inovadores; langamento da ideia no mercado e gestdo da sua adocgdo;
sustentabilidade da adoc¢do e do uso da inovacdo a longo prazo e aprendizado ligado a
todas as fases. A Figura 3 representa, simplificadamente, o processo de inovagdo no

tempo, proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).
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Buscar Selecionar Implementar

{Adquinr, Executar, Langar, Sustentar)

o VL

Aprender

TEMPO

Figura 3 — Modelo Simplificado do processo de inovacéo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.88)

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.86), inovagdo compreende “um processo de
fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de coloca-la em uso da maneira mais
ampla possivel” e envolve trés pilares basicos: conhecimento, informacao e criatividade.
A inovacdo deve ser conduzida de forma sisteméatica e metodoldgica e visa traduzir
projetos inovadores em estratégias e operacdes organizacionais. O processo de inovacgao
sofre influéncia de fatores contextuais internos e externos agrupados em: contexto
estratégico para a inovacao; capacidade inovadora da organizacdo e conexao entre a
organizacao e elementos essenciais em seu cenario externo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.100) destacam que ‘“apesar da natureza
aparentemente incerta e aleatdria do processo de inovacdo, é possivel encontrar um
padrdo basico de sucesso” ¢ que a maioria dos fracassos se deve a problemas no
gerenciamento do processo. Dessa forma, chamam a atencdo para problemas advindos
da compreensdo limitada do processo de inovacdo, entre 0s quais destacam-se: ver a
inovacdo apenas como produto, ver a inovagdo como uma mudanca isolada, ignorar a
inovacdo incremental e sua importancia e ver a inovagdo como um processo linear.
Diante disso, 0s autores consideram a inovagdo como um processo, hdo um evento
isolado, que precisa ser gerenciada como tal.

Na presente tese, sera adotada a definicdo de Van de Ven (1986), em que inovacgédo

engloba a ideia envolvida com pessoas, processos, contexto e transacOes para gerar
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resultado novo para a organizacao e para a sociedade em um sistema aberto e interativo.
Aliada a ela, a inovagdo sera vista como um processo que apresenta as seguintes
caracteristicas (SOUSA, 2012, p.57):

- social (que se concretiza por meio de interagdes coletivas em dado
contexto);

- complexo (caracterizado por maltiplas dimens6es, fatores, estagios, agentes,
determinantes e impactos);

- incerto (pois o éxito da implementacdo ndo pode ser tomado como
garantido, nem seus resultados tomados como certos, diante de variac@es,
riscos e influéncias aos quais 0 processo é submetido);

- interativo (de modo que requer a participacdo de individuos e grupos ao
longo da implementacdo, influenciando-a);

- fluido (caracterizado por adaptabilidade, maleabilidade e permeabilidade
em relacédo a influéncias ambientais);

- ndo linear (com etapas e fases que ndo necessariamente seguem
ordenamento sequencial, de modo que pode haver alternancia e/ou
sobreposicdo entre elas);

- ubiquo (pode estar relacionado a todas as reas e aspectos da organizacao);

- dindmico (que se caracteriza pela ocorréncia de diversas forcas e
movimentos, inclusive simultaneamente).

Dessa forma, a visdo ampla e multifacetada da inovacdo, vista como um
processo, € uma tarefa estratégica organizacional essencial nos dias de hoje. A este
respeito, Katz (2003) enfatiza o desafio das organizacfes em gerenciar a inovacdo em
duas vertentes: a de desempenhar eficientemente suas atividades no presente e inovar no

futuro, ambas consideradas vitais para a permanéncia das empresas no mercado.

2.1.3 Gestdo do processo de inovagao

Entre autores reconhecidos que buscam compreender a gestdo do processo de
inovacéo, destaca-se Van de Ven (1986), o qual desenvolveu com sua equipe, em uma
abordagem longitudinal, diversas pesquisas sobre o tema e 0s problemas que os gestores
enfrentam para conseguir a efetividade do processo de inovacdo em diferentes
organizagbes. O estudo pretende responder as questdes relacionadas a: como as
inovacOes se desenvolvem ao longo do tempo, quais 0s problemas mais provaveis de
acontecer e como lidar com eles, pois se aplica a uma grande variedade de técnicas,
produtos e processos. Do ponto de vista gerencial, para entender o processo de
inovacdo, deve-se ser capaz de responder: como desenvolver inovagdes ao longo do
tempo; e que tipos de obstaculos, provavelmente, serdo encontrados quando se
desenrola tal processo. Em relagdo aos problemas centrais neste tipo de gestédo,
configuram-se: estar atento as boas ideias e transforma-las em inovacGes rentaveis;

conseguir um contexto macro-organizacional propicio & inovagdo; e enfrentar

22



problemas relacionados a lideranca institucional, que deve criar uma infraestrutura que
conduza a aprendizagem e & inovagao.

Para Bessant (2003), a gestdo da inovagdo consiste em aprender a achar a
solucdo mais apropriada a um problema e fazer do melhor modo para cada organizacéo
especifica. Os principais desafios desse tipo de gestdo sdo: o fato de as empresas
precisarem de mudangas sistematicas e de se reinventarem constantemente; a
dificuldade em identificar o que deve ser mudado; o entendimento efetivo da inovagéo
como processo; a necessidade das empresas construirem uma cultura da inovacao e
aprenderem e melhorarem continuamente; o alto envolvimento na inovacdo (o desafio
ndo é o conceito da inovagdo, mas a sua efetiva implementacdo sem um alto nivel de
participantes no referido processo); lidar com a descontinuidade (criar e reforcar
padrdes de comportamento por meio do estabelecimento de rotinas organizacionais de
inovacdo para fazer o que a organizacdo faz melhor e, ao mesmo tempo, fazer
diferente); o gerenciamento das conexdes (com os varios elos da cadeia de valor).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.ix) definem gestao da inovagdao, como “o
processo de planejamento, alocacdo, organizacdo e coordenacdo de fatores essenciais
para que se alcance resultados inovadores”. Tal gestdo envolve temas tais como:
aprendizagem e adaptacéo; relacdo entre tecnologia, mercado e organizagdo; processos
utilizados e adaptados a cada empresa e a gestdo do processo de aprendizagem. Este
ultimo tema agrupa ingredientes a serem considerados, como a experiéncia dos
envolvidos, quais os fatores de sucesso e fracasso ja identificados pela organizacédo e 0s
que devem ser partilhados, além da utilizacdo de ferramentas e técnicas inovadoras, 0
teste dos mais diversos sistemas de gestdo e, também, o diagnostico da situacéo atual do
processo de inovacao.

Ainda de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.62), a gestdo da inovacédo
compreende: “aprender a encontrar a solu¢cdo mais apropriada para o problema de
gerenciar o processo de maneira mais eficaz e fazé-lo pelos meios mais indicados, dadas
as circunstancias em que a empresa se encontra”. Dessa forma, pretende-se responder
questdes relativas a: como estruturar da melhor forma o processo de inovagdo; como
desenvolver rotinas para a operac¢do no dia a dia; como desenvolver processos para lidar
com a inovacdo descontinua (fazer de um jeito diferente) ou em uma condicédo estavel
(fazer melhor o que ja sabe).

Neste sentido, Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.100) indicam dois fatores basicos
para 0 sucesso da inovagdo: as fontes técnicas (pessoal, equipamento, conhecimento,
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dinheiro etc.) e competéncias na organizacao para gerencia-las. Os autores citam que “a

gestdo eficaz da inovacdo €, basicamente, resultante da concepcdo e incremento de

rotinas efetivas” e apresentam um quadro com habilidades basicas para a gestdo da

inovacdo — tais como reconhecimento, alinhamento, aquisicdo, geracdo, escolha

execucdo, implantacdo, aprendizagem e desenvolvimento dentro do contexto da

empresa —, com suas respectivas rotinas facilitadoras. Os autores afirmam que:

As empresas desenvolvem formas particulares de comportamento que se
tornam “o jeito de fazer as coisas por aqui”, como resultado de repetigdo e
rotina. Esses padroes refletem um conjunto basico de crengas compartilhadas
sobre 0 mundo e como lidar com ele; e fazem parte da cultura da inovacéao -
“o jeito de fazer as coisas nesta organiza¢do”. Surgem como resultado de
repeticdo de experimentos e experiéncias em torno do que parece funcionar
bem; em outras palavras, sdo aprendidos. Com o passar do tempo, o padréo
torna-se  uma resposta automética a determinadas situacBes, e o
comportamento passa a ser o que pode se chamar de “rotineiro”. Isso ndo
significa que € necessariamente repetitivo, apenas que sua execucdo nao
implica pensamento consciente articulado.

Considerando os fatores basicos para o sucesso da inovagdo e as habilidades
basicas para a gestdo da inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), o Quadro 2

apresenta as rotinas da gestdo do processo de inovacéo propostas por Bessant (2003).

Quadro 2 — Rotinas-chave relacionadas a gestao da inovagao

Capacidade basica

Contribuigdes decorrentes

Reconhecer

Alinhar
Adquirir
Gerar
Escolher
Executar
lmplementar

Aprender

Desenvolver

Buscar no ambiente por indicios técnicos e econdmicos de processos de
mudanga.

Assegurar um bom encaixe entre a estratégia de negocios e a mudanga
proposta. A inovagdo nido deve ser tida como modismo ou mera resposta
aos competidores.

Conectar-se¢ a fontes externas de conhecimentos, informagies ¢
equipamentos. Transferir tecnologias de fontes externas ¢ conecta-las a
pontos internos relevantes.

Ter a habilidade de criar alguns aspectos tecnologicos internamente.
Explorar ¢ selecionar a resposta mais adequada as vanavels ambientais.
Ajustar a estratégia a base de recursos intermna ¢ 4 rede tecnologica externa.
Gerenciar projetos de desenvolvimento para novos produtos ¢ processos.
Monitorar e controlar tas projetos, desde a ideia inicial até o langamento
Gerir a introdugdo da mudanca na organizacio, em prol da aceitagio ¢ uso
efetivo.

Ter a habilidade para avaliar e refletir sobre o processo de inovagio.
Identificar lighes para aprimoramento da gestdo das rotinas,

Posicionar as novas rotinas em estruturas, processos, comporamentos etc,

Fonte: Bessant (2003, p. 765)

Desta forma, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) adotam, como paradigma, uma Vvisao

integrada, na qual recomendam a busca deliberada e sistematizada da estrutura, das
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escolhas e dos resultados da gestdo do processo de inovagdo, por meio de principios,
técnicas e ferramentas. Nesse percurso, consideram o mercado, a tecnologia, a
organizacdo e a posi¢do, o caminho e 0s processos, englobando, em suas estratégias, o
ambiente, trajetoria e o aprendizado. Os autores criam um modelo de forma a integrar a
gestdo da mudanca tecnologica, mercadoldgica e organizacional por meio de estruturas
e processos que apoiam a inovagdo. Assim, é possivel contribuir para uma gestéo eficaz
da inovagéo, baseada em conhecimentos e competéncias internas que exploram fontes
externas. Fatores como o tamanho da empresa, por exemplo, afetardo as escolhas mais
corretas dos processos.

O modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) identifica cinco grupos de
fatores imprescindiveis a gestdo do processo de inovacdo. Sdo eles: estratégia,
relacionamentos externos eficazes, contexto organizacional que estimule a inovacéo, e
aprendizagem organizacional para que o processo de inovacdo seja efetivamente
implementado. A estratégia apresenta trés elementos essenciais, a serem considerados
na sua construcdo: a posi¢cdo da empresa no mercado, 0s caminhos tecnoldgicos daquele
tipo de organizacdo e 0s processos organizacionais utilizados. A partir dai, as acoes
devem ser praticadas, com mecanismos de implementacdo adequados. A Figura 4 ilustra

0 modelo.

Mecanismos de
Estratégia implementacio
eficazes

Fases do processo de inovacio

Contexto
organizacional Relacionamentos
apoiador externos eficazes

Figura 4 — Abordagem integrada a Gestao da Inovacao
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.578)
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E importante salientar que a inovacdo caminha em um ambiente incerto e
imprevisivel e, apesar disto, por conta do contexto dindmico e complexo, fica evidente a
necessidade de gerenciar 0 processo de inovacgdo. Este deve ser visto como um objetivo
estratégico e operacional de qualquer organizacdo que busque a renovacao, a
sobrevivéncia, a manutencdo e o crescimento no mercado. Os autores sinalizam, neste
interim, fatores que devem ser observados no processo de inovagdo como a
globalizagdo, o surgimento de novas tecnologias, a sustentabilidade e o aumento das
atividades em rede.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que poucas empresas no Brasil dédo
importancia ao gerenciamento do processo de inovagdo e ao sistema para implementé-lo
e relatam que dimensdes importantes da gestdo da inovacdo ndo séo conhecidas tanto no
ambito organizacional quanto no mercadologico e tecnologico. O desempenho da
inovacdo varia entre empresas de mesmos ou diferentes setores, o que indica a
influéncia de fatores organizacionais e estruturais neste processo — a saber, um conjunto
especifico de habilidades e de conhecimentos gerenciais peculiares a cada uma. No
ambito das pequenas empresas, a estratégia da inovacdo possui as seguintes
caracteristicas: objetivos semelhantes; forcas organizacionais; fraquezas tecnoldgicas e
setores diferenciados.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam, ainda, que, ao analisar o desempenho
inovador, deve-se levar em consideracdo indicadores relacionados a mensuracdo de
resultados dos mais diversos tipos. Como exemplo, pode-se citar: nimero de patentes e
trabalhos cientificos, nimero de novos produtos, pesquisas de satisfacdo do consumidor,
participacdo da empresa no mercado, aumento do valor agregado, medidas especificas
dos trabalhos internos do processo de inovacéo, entre outros.

Desta forma, Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.587) elaboram o modelo de
avaliacdo para melhorar a gestdo do processo de inovacdo, no qual se inclui um
conjunto de afirmativas que englobam os fatores anteriormente mencionados. Uma
pontuacdo € atribuida as respostas de um questionario, de acordo com o peso (de 1=
definitivamente falso a 7 = muito verdadeiro) que cada alternativa apresenta em relagéo
ao impacto no processo de inovagdo da empresa estudada. De acordo com a pontuagéo
obtida, as empresas avaliadas podem ser dispostas em um grafico que relacione as
variaveis “consciéncia de como mudar” e “consciéncia das necessidades de mudanga” e
as classifica em quatro tipos: as que ndo sabem o que mudar; as que sabem que

precisam mudar, mas ndo sabem como; as que sabem que precisam mudar e possuem
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capacidade para tal e as que sdo capazes tecnologicamente de gerar, absorver e mudar.
Essas reflexbes sdo analisadas tanto para produtos como para servigos (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Entre os mais diversos beneficios do uso da ferramenta descrita, Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) destacam: funcionar como um guia para melhorias, verificar o que esta
ocorrendo de maneira correta ou errada, servir como um recurso de aprendizagem e
benchmark e permitir a concentragdo de esforgos nos problemas potenciais.

Para Scherer e Carlomagno (2009), o processo estruturado de inovacdo é
complexo e passa pelas seguintes etapas: idealizacdo, em seguida a conceituacao e a
experimentacdo e, por fim, a implementacdo. Reforcam que, para a atividade de
inovagdo ser gerenciada, deve ser mensurada. De acordo com os autores, a Innoscience
(Consultoria em Gestdo da Inovacdo), baseada no BSC de Kaplan e Norton, criou o
Innovation Scorecard para acompanhar a realizacdo da estratégia da empresa nos
termos da inovagdo e essa abordagem envolve as seguintes perspectivas: contexto,
processo, tipos e resultados. Cada uma dessas visdes pode ser desdobrada em
indicadores eficazes. Essas métricas devem estar alinhadas a estratégia e ser abrangentes
para se adequarem a gestdo da inovacdo. Além dessa ferramenta de inovacdo, 0s
referidos autores agregam outras trés: radar da inovacdo (foca nos tipos de inovacéo);
cadeia da inovagdo (preocupa-se com 0 processo) e matriz de portfélio (enfoque na
gestdo da inovacdo em si).

Scherer e Carlomagno (2009) demonstraram, ainda, o octégono da inovacéo,
elaborado pela Innoscience, que é uma ferramenta de avaliacdo do processo de inovacao
e serve tanto para diagnosticar o potencial inovador como também para subsidiar a
gestdo empresarial. As oito dimensdes consideradas nesse modelo séo:

e a estratégia - Significa o caminho a seguir, que deve alinhar o negocio a
inovacdo. As organizagOes inovadoras adotam um guia para a agéo
empreendedora, e objetivos para gerenciar as atividades inovativas;

e acultura de inovagédo - Conjunto de normas, valores e crengas que regem
0s comportamentos humanos dentro das empresas; seu objetivo é
identificar qual cultura da organizagdo impacta na inovacdo e estd
relacionada com assumir riscos;

e lideranca e alta administracdo comprometida com a inovacao;

e colaboradores e pessoal envolvidos com o processo de inovagao;
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e estrutura organizacional e ambiente propicios a inovagao;
e processo da inovagao;
e investimento para a inovacéo;

e relacionamento para a inovacéo.

Em consonancia, Quadros (2008) examinou a gestdo do processo de inovagdo em
uma amostra de 50 empresas industriais brasileiras em relacdo ao tamanho, a ser
pertencente a grupo transnacional estrangeiro ou brasileiro e ao regime tecnoldgico
adotado pelo setor. Em seu estudo, verificou que a maioria das empresas tem uma Vviséo

tatica da inovacao e elaborou um modelo de gestdo estratégica da inovacédo (Figura 5).
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Figura 5 — Gestédo estratégica da inovagéo tecnoldgica
Fonte: Quadros (2008, p.17)

O modelo compreende trés macroprocessos. Sao eles:

e Processos e Ferramentas — A inovacao é vista como um processo. As etapas sao:
mapeamento/prospec¢do — de oportunidades e ameacas detectadas no mercado;
ideacdo — corresponde a transformacéo da inteligéncia competitiva em ideias que
possam gerar resultados proveitosos para a organizacdo; selecdo estratégica —

selecionam-se as principais ideias e oportunidades de forma alinhada com a
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estratégia da empresa; mobilizacdo de fontes internas e externas de inovacao e
parcerias; implementacdo — refere-se aos processos que garantem a efetiva
implementacdo dos projetos de inovacdo; e avaliagdo, que compreende um
sistema de avaliacdo para o impacto da inovacdo e da qualidade dos processos
anteriormente descritos, por meio de métricas e indicadores.

e Governanca e Organizacdo — Envolve a visdo estratégica da organizacdo, com
apoio da alta administracdo e liderancas voltadas para uma cultura da inovagéo e
atitudes que encorajam a criatividade, o conhecimento e aprendizado e a
tolerancia e resposta a riscos das pessoas envolvidas. A cultura envolve a
governanca (estratégia de inovacdo da empresa traduzida nos seus valores e
objetivos), a organizacdo (praticas organizacionais, em nivel macro ou micro,
que permitam a comunicacdo e a integracdo entre areas) e a gestdo de pessoas
(sdo as pessoas responsaveis por todo o processo; portanto, o estimulo,
treinamento, desenvolvimento e aperfeicoamento dos colaboradores é essencial),
enfatizando a utilizacdo de técnicas e ferramentas para a inovacéo.

e Recursos — Esta subdividido em: infraestrutura tecnolégica para a inovacao, tais
como laboratérios e softwares; recursos financeiros para remuneracdo de
funcionarios envolvidos com a inovacdo, além de investimentos e aquisicdo de
tecnologia necessarios e recursos intangiveis, que correspondem ao
conhecimento acumulado e a capacidade inovadora.

Este modelo leva em consideracdo aspectos tecnoldgicos e de concorréncia,

conforme representado na Figura 5.

Com base no modelo recém-exposto — e em uma vasta revisdo de literatura —,

Stefanovitz (2011) desenvolve um modelo integrado para a gestdo da inovacdo

composto por trés dimensdes (Quadro 3).
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Quadro 3 —Modelo Integrado para Gestao da Inovacao

Dimensdes do Modelo
Processos de Inovagdo Contexto organizacional para | Recursos para a
a inovagéo inovacao
e Prospeccédo e Cultura de inovacgdo e Recursos
e Ideacdo e  Estrutura Financeiros
e Construcdo da organizacional e e Recursos de
estratégia governanga para a Infraestrutura
e Mobilizacio de inovacdo enfatizando a e Recursos
Recursos utilizagéo de técnicas e Intangiveis
° | mp|ementagao ferramentas
e Avaliagio e Relacionamentos com
0 ambiente externo

Fonte: Adaptado de Stefanovitz (2011, p.22)

A integracdo entre as trés dimensdes do modelo de Stefanovitz (2011) €
fundamental para a efetiva gestdo do processo de inovagéo.

Nesta tese, considera-se a inovagdo como um processo, a exemplo do conceito
cunhado por Van de Ven (1986), que engloba a ideia de que ela esta atrelada a pessoas,
processos, contexto e transacdes que gerem resultados positivos para a organizacao e
para a sociedade em um sistema aberto e interativo. Os tipos de inovagao caracterizados
neste estudo séo os definidos pela OECD (2006).

Pode-se perceber, ainda, a ampla gama de variaveis associadas a gestdo do
processo de inovacdo no contexto organizacional, criadas por meio da ferramenta
Wordle© (Figura 6), que usa o numero de vezes que uma palavra aparece em
determinado texto para determinar seu tamanho relativo (nomes e palavras comuns
foram excluidos), considerando os estudos referentes ao topico “gestdo do processo de

inovagao” desta sec¢ao.
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Figura 6 — Nuvem de palavras da relacdo entre variaveis organizacionais e inova¢do (utilizando o
software Wordle, disponivel em www.wordle.net/create)

Alguns autores estudam as condicGes propicias a inovagcdo no ambito
organizacional. Neste sentido, a cultura de inovacdo (MONTEIRO JUNIOR, 2011;
SCHERER; CARLOMAGNO, 2009; STEFANOVITZ, 2011) aparece como um dos
elementos inerentes ao processo de inovagao. A ela estdo associados fatores internos —
como recursos, estrutura e sistemas, processos, liderancga, estratégia — e fatores externos
— como aliangas ¢ redes de relacionamento com parceiros e Stakeholders ligados a
inovacdo. Alguns autores destacam, também, o emprego de ferramentas para apoiar o
processo de inovacdo (QUADROS, 2008). Estes elementos podem contribuir para a
adocdo da cultura de inovacgdo, colaborando com a competitividade organizacional.
Desta maneira, a cultura de inovacdo e as técnicas de gestdo da inovacdo, consideradas

nesta tese como as condi¢des propicias a inovacgdo, serdo abordadas no préximo tépico.

2.1.4 Condicdes propicias a inovacao

De acordo com Cakar e Erturk (2010, p.327), a capacidade de inovacdo é vista
como ‘“uma das mais importantes dindmicas que permite a pequenas € médias empresas
alcancarem um alto nivel de competitividade tanto no mercado nacional quanto no
internacional”. Alguns autores dedicam-se a andlise de fatores que favorecem ou
dificultam a inovacdo no ambiente organizacional. Adicionalmente, segundo Le Bas e
Lauzikas (2010), os fatores relacionados a recursos humanos, cultura de inovagdo e
recursos financeiros afetam o desempenho inovador das empresas. Sousa e Bruno-Faria
(2013) evidenciam a importancia do planejamento estratégico e da divulgacdo da
inovacdo pelos empregados, a colaboracdo tanto dentro quanto fora da empresa,
recursos tecnologicos, financeiros e de pessoal, a falta de tempo e a cultura
organizacional como importantes elementos a serem considerados no processo de
inovacdo. Além disso, Mattos e Guimardes (2005, p.94) consideram as técnicas de
gestdo da inovagcdo como “abordagens metodoldgicas para melhorar a posigao
competitiva das empresas por meio da inovagdo”.

Nesta tese, 0 foco recai nas condi¢Oes propicias a inovacao e abrangem a cultura
de inovagdo e as técnicas de gestdo da inovagdo. A cultura de inovacdo, em uma visao
ampla, combina os fatores estratégias, condi¢Ges do contexto interno e relacionamento

com o contexto externo, considerando as pessoas como 0 aspecto central. Ja as técnicas
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de gestdo da inovacdo fornecem apoio ao processo de inovacdo em busca da

competitividade em empresas graduadas.

2.1.4.1 Cultura de Inovacao

Para Bravo-lbarra e Herrera (2009, p.308), cultura organizacional é
compreendida como “o conjunto de valores, normas ¢ comportamentos dos membros de
uma organizacao.” Para Mavondo e Farrell (2003, p.241), a cultura ¢ “vista como um
conjunto amplo de regras e procedimentos tacitamente compreendidos que informam
aos membros da organizagao sobre o que e como fazer sob uma variedade de situagoes
ndo definidas”. Alguns autores asseguram que a cultura organizacional tem uma relagdo
com a inovagdo (MAVONDO; FARREL, 2003; LIN; MC DONOUGH, 2011).

Dobni (2008, p.542) afirma que ha “uma ligagdo muito forte entre inovatividade
e cultura”. Segundo a OECD (2012, p.212), “é cada vez mais reconhecido que a
inovacdo é influenciada por certos fatores sociais e culturais, normas, atitudes e
comportamentos que podem ser descritos como uma cultura de inovacgao”. Desta forma,
a cultura de inovacdo esta associada ao desempenho organizacional e envolve,
principalmente, impactos na vantagem competitiva. (DOBNI, 2008; DAS, 2003,
JANIUNAITE; PETRAITE, 2010).

De acordo com Bruno-Faria e Fonseca (2014a), a cultura de inovacao possui um
carater sisttmico e complexo, envolvendo diversos fatores, e é de interesse crescente
entre pesquisadores de diversas partes do mundo e de diferentes areas do conhecimento
e setores industriais. Apesar disto, estudos sobre este tema ainda se encontram
incipientes. Wolf, Kaudela-Baum e Meissner (2011, p.266) realizaram um estudo
longitudinal para compreender a cultura de inovacdo em PMEs e destacaram a
importancia do papel da lideranga a disponibilidade de recursos financeiros e a
“integragdo e cooperacao em redes e apoio das autoridades publicas™.

Deste modo, Bruno-Faria e Fonseca (2014a, p.391) destacaram, em sua vasta
revisdo de literatura sobre cultura de inovacgdo, aspectos relevantes a este tema tais
como: a atuagdo da lideranga, comunicagdo e compartilhamento da informacéo, correr
riscos, a intencdo de inovar e ser bem-sucedido para se obter uma cultura propicia a
inovacdo. Para 0s autores, € necessario “tragar um conjunto de estratégias que facilite o
compartilhamento de valores e pressupostos a ela associados”. Gupta, Tesluk e Taylor

(2007) consideram que o compartilhamento de valores entre os membros da
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organizacdo é fundamental para este fendbmeno. Machado Netto e Vasconcellos (2007)
também relacionam a inovacdo a existéncia de uma cultura propicia, sendo que 0s
elementos mais tipicos da cultura seriam valores, crencas e pressupostos para
organizagOes inovadoras.

A cultura de inovacdo esta associada com valores e crencas compartilhados,
disseminados e perpetuados por pessoas que veem a inovagdo como foco central
(APEKEY et al., 2011). Cakar e Ertiirk (2010, p.345), por sua vez, definem a cultura de

inovacdo como:

um modo de pensar e se comportar que cria, desenvolve e estabelece valores
e atitudes dentro de uma firma que pode exigir aumento, aceitacdo e apoio de
novas ideias, envolvendo uma melhoria no funcionamento e gestdo da
empresa (CAKAR; ERTURK, 2010).

Esta definicdo associa a cultura de inovacdo com a melhoria organizacional,
porém alguns autores abrangem outros aspectos da cultura de inovacdo, como, por

exemplo, Dobni (2008), que a define como:

um contexto multidimensional que inclui a intencdo de ser inovativo, a
infraestrutura que da suporte & inovagdo, comportamento de nivel
operacional necessarios a influenciar o mercado e a orientagdo de valor e o
ambiente para implementar a inovagdo (DOBNI, 2008, p.552).

Dobni (2008) acrescenta aspectos como a infraestrutura e o ambiente para
inovacdo necessarios a cultura de inovagdo no contexto organizacional. Para Bruno-
Faria e Fonseca (2014a, p. 380), a definicdo de cultura de inovagdo € recente na

literatura e é compreendida como:

um ambiente organizacional em que haja espacos para a criatividade das
pessoas e que o sistema de comunicacdo permita o compartilhamento de
ideias, informagdes, experiéncias e valores que tenham a inovagéo como foco
principal (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014a).

Considera-se, desta forma, em raz&o do carater interativo e sistémico de cultura
de inovagdo e a complexidade do processo de inovagéo, que a sua definicdo apresenta
diferentes conotagGes para os autores, que vao desde aspectos mais relacionados com
valores, normas e comportamentos compartilhados pelos envolvidos até a percepgéo
mais sisttémica de fatores que ddo suporte a inovacdo. A cultura inovativa implica o
risco em novos e melhorados modos de se fazer negdcio (SHIEH; WANG, 2010).

Dentro deste contexto, torna-se cada vez mais necesséria a avaliacdo da cultura
de inovagdo. Dobni (2008) propde um modelo de cultura de inovagéo relacionada ao
desempenho organizacional e apresenta como elementos: a intencdo de ser inovativo,

infraestrutura que dé suporte a inovacdo, comportamento de nivel operacional

33



necessario para influenciar o mercado e a orientacdo de valor, e 0 ambiente para
implementar a inovagdo. O Quadro 4 apresenta as dimensoes, fatores e definigdes do
modelo proposto por Dobni (2008).

Quadro 4 — Dimensdes, Fatores e Defini¢des dos fatores do Modelo de Cultura de Inovagéo

Dimenséo Fator Definicdo

Propensdo para | Grau em que a organiza¢do tem uma arquitetura formalmente
Inovacgdo criada para desenvolver e sustentar a inovagéo.

Intencéo para
inovacao Eleitorado
organizacional

Considera o nivel que os funcionarios estdo empenhados na
inovacdo e como pensam sobre si mesmos e seus colegas em
relagdo as contribuigdes feitas dentro da organizacao.

Aprendizagem Grau em que a formacéo e as oportunidades educacionais dos
organizacional trabalhadores estédo alinhados com os objetivos de inovagéo.
Infraestrutura para
; x S Determinagdo da capacidade criativa dos funciondrios e da
inovagéo Criatividade e ¢ P

guantidade de criatividade que os funciondrios estdo

autonomia :
autorizados a expressar em seu trabalho.

Envolve a detec¢do de mercado e comportamentos contextuais

Orientacao  de de conscientizacdo dos empregados.

Orientacédo do | marketing
mercado ara - = ——— = -
inovacao P Orientacdo  de | Grau em que os funcionarios estdo focados e envolvidos no
valor processo de cria¢do de valor para o cliente.
Contexto de | Envolve a capacidade das organizaces para executar ideias de

Implementacéo da

. . implementacdo valor agregado.
inovacdo P ¢ greg

Fonte: Adaptado de Dobni (2008)

Alguns pesquisadores propuseram modelos tedricos para avaliar a cultura de
inovacdo. Martins e Martins (2002) apresentaram um modelo sistémico no qual listam
elementos que afetam a criatividade e a inovacdo dentro das empresas, tais como:
estratégia, intencionalidade, comportamento que encoraja a inovagdo, ambiente de
trabalho, orientacdo para o cliente e suporte do gerente. Ismail e Abdmajid (2007)
propdem um modelo de cultura de inovacdo composto pelos elementos lideranca,
estrutura, estratégia e cultura organizacional. Como resultado do modelo, tem-se a
cultura de inovacéo. Entre os itens para avaliar a cultura de inovagao tem-se: o papel do
lider, a criatividade dos funcionarios, as ferramentas gerenciais na pratica, a selecéo e
implementagdo de novas ideias.

Brettel e Cleven (2011) elaboraram uma medida de cultura de inovagdo para o
desenvolvimento de novos produtos e usaram os fatores orientacdo para a inovagéo

tecnoldgica, orientacdo para aprendizagem, disposicdo para correr riscos e orientacdo
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para mercados futuros. Susanj (2000) apresentou sete fatores de medida de cultura de
inovacdo. Sédo eles: correr riscos, abertura as criticas, estar na vanguarda das novas
tecnologias, flexibilidade, desafiar velhas ideias, pesquisar novos mercados e
pioneirismo.

Jaskyte e Dressler (2005) avaliaram a cultura da inovacdo em sete dimensdes, a
saber: atencdo ao detalhe, inovacao, orientacdo para resultado, agressividade, orientagdo
para a equipe, estabilidade e orientacdo para pessoas. Além disso, estudaram aspectos
do tamanho da empresa e caracteristicas da lideranca. Apekey et al. (2011) revelaram
sete dimensdes da cultura de inovacdo: risco, recursos, informacao, metas, ferramentas,
recompensas e relacionamentos. Bravo-Ibarra e Herrera (2009) propuseram um modelo
de capacidade da inovacgdo associado aos recursos: capital humano, lideranga, estruturas
e sistemas e, por fim, cultura organizacional.

Modelos tedricos baseados em sistemas abertos sdo mais indicados para tratar o
tema cultura de inovacdo, em virtude da abordagem holistica e da interacdo entre
pessoas, tecnologia e ambiente que levam em consideracdo elementos tais como:
estratégia, estrutura, mecanismos de suporte, comportamentos que estimulam a cultura
organizacional e que afetam a inovacédo e a criatividade (MARTINS; TERBLANCHE,
2003). Desta forma, Bruno-Faria e Fonseca (2014b, p.50) analisam diferentes
instrumentos de medida de cultura de inovagao, e identificam a “caréncia de medidas
sobre cultura de inovagdo que tenham sido validadas”. Para Bruno-Faria e Fonseca
(2014b, p.51) desenvolver instrumentos para avaliar a cultura de inovagdo possibilita,
“além do diagnostico de uma realidade, a definicdo de agBes estratégicas que permitam
lidar com aspectos desfavoraveis a introdugdo de inovagdes naquele contexto”. Dessa
forma, Bruno-Faria e Fonseca (no prelo) propéem um modelo de cultura de inovacao
sistémico, aberto e abrangente, a partir de uma ampla revisdo da literatura e
concatenando os elementos dos modelos apresentados. O instrumento foi denominado
“avaliacdo da cultura de inovagao (ACI) ” com foco na efetividade da inovagdao nas
empresas.

Diferentes autores contribuiram para a constru¢cdo do modelo de Bruno-Faria e
Fonseca (no prelo), que apresenta as seguintes dimensBes: a) estratégias de
inovacgdo, que se subdividem em conteudo de cultura e sistemas de comunicagao
interna; b) condicGes do contexto interno para inovacdo e c) relacionamento com o
contexto externo. Como resultado deste modelo, tem-se que a inovagdo deve ser

percebida como efetiva internamente e pela sociedade, a fim de se obter a
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competitividade no mercado. E importante salientar que os autores corroboram a ideia

de que a inovagdo € vista como um processo complexo, interativo e dinamico

apresentada por Van de Ven (1986). A Figura 7 apresenta 0 modelo de avaliacdo de

cultura de inovacgéo de Bruno-Faria e Fonseca (no prelo).

MODELO DE CULTURA DE INOVACAD

ESTRATEGIAS DE
INOVACAD
Fa

A —

—

—

Condlgbes do Contexto

Conteddo da Cultura

Relaclonamento com

Atividades de inovagio

Infraestrutura para
Inovagio

Sistema de
Comunicagdo Interna

=y

Interno para Inovagio o Contexto Externo
ot "
Interesse e Envolvimento ' I
Caracteristicas o Agdes Relackonamento com o
dos individues com da Lideranga Mercado Compotithve Ambilente Demografico

I

Incentivos Legals

Relachonaments com
autras Organizagies

Diversidade @ Saluglo
di Canflitas

Regras Floxiveis

Comunicagio
Interpessoal

Comunicagio
Institucional

Relacionamenta
cam Clientes

L

=

-

“
RESULTADOS:
PERCEPCAD DA EFETIVIDADE
DAS INOVACOES

4

e

Percepcla dos Resultadas Percepglo dos Resultadas
das incvagbes pelas das Inovaghes pela
Organizagdes Sededade

Figura 7 - Modelo de Avaliacéo de Cultura de Inovagéo
Fonte: Bruno-Faria e Fonseca (no prelo)

Para avaliar as dimensdes do modelo, Bruno-Faria e Fonseca (no prelo) criaram

diferentes medidas cujo conjunto foi denominado de Avaliagdo da Cultura de Inovagao

(ACI). O instrumento foi validado baseando-se na realidade da empresa brasileira e os

autores sugeriram estudos acerca do tema e novas aplica¢@es do instrumento ACI.

Apos a validagdo, os autores descreveram as dimensdes, fatores e numero de

itens considerados no modelo de ACI (Quadro 5).
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Quadro 5 — Dimensdes, fatores e niUmero de itens do modelo de cultura de inovacéo

Dimensdes Fatores N°  de
Itens
1. Estratégias de inovacéao
1.1. Conteldo da cultura 1.1.1 Conteldo da cultura 15
1.2. Sistema de Comunicacdo Interna 1.2.1 Comunicacdo institucional 7
1.2.2 Comunicacdo interpessoal 9
_2. Condigdes do contexto interno para | 2.1 Caracteristicas e agdes da lideranca 9
Inovagao 2.2 Infraestrutura para inovacao 5
2.3 Interesse e envolvimento dos individuos com | 5
atividades de inovacéo
2.4 Diversidade e solucéo de conflitos 3
2.5 Regras flexiveis 2
3. Relacionamento com o contexto | 3.1 Relacionamento com outras organizages 5
externo 4 inovagao 3.2 Relacionamento com o mercado competitivo
3.3 Incentivos legais 3
3.4 Relacionamento com clientes
3.5 Ambiente Demogréfico 4
3
2
4. Resultados: percep¢do da efetividade | 4.1 Percepcdo dos resultados das inovacBes pela | 7
das inovagoes sociedade
4.2 P(_erceE)géo dos resultados das inovagdes pela 6
organizagdo

Fonte: Bruno-Faria e Fonseca (no prelo)

A dimensdo “estratégias de inova¢dao” contempla os fatores “contetido de
cultura” e “sistemas de comunicag¢do interna”. O conteudo de cultura, que € unifatorial,
representa “os valores e crencgas acerca da inovagdo que devem ser compartilhados entre
os empregados”. A medida sistemas de comunicacdo interna apresenta dois fatores:
comunicagdo interpessoal, que “trata de estratégias adotadas pela organizagdo que
oportunizam ou favorecem a interagdo entre as pessoas no trabalho, a fim de
compartilharem o contetido da cultura na organiza¢dao” e comunicagdo institucional, que
“aborda estratégias adotadas pela organizagdo objetivando a disseminagdo do contetido
da cultura de inovagao pretendida” (BRUNO-FARIA; FONSECA, no prelo).

A dimensao “condi¢des do contexto interno para inovagdo” contempla cinco

fatores, conforme Bruno-Faria e Fonseca (no prelo):

Caracteristicas e acdes da lideranca - representa caracteristicas necessarias
aos gestores que coordenam equipes de trabalho para que, a partir de suas
acles, propiciem as condicbes favoraveis ao desenvolvimento e
compartilhamento da cultura de inovacdo incluindo o reconhecimento e a
valorizagdo das contribuicGes dos empregados para 0s processos de inovacao
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e a conducdo adequada da solugdo de conflitos decorrentes dessa diversidade
de opiniBes entre 0s membros da organizacdo nos processos de inovacao;
Diversidade e solugdo de conflitos - retratavam espacos para a expressao de
opinides diversas e até contraditérias no ambiente de trabalho;

Interesse e envolvimento dos individuos com atividades de inovacdo -
referem-se ao grau de interesse e envolvimento dos empregados nas
atividades de inovacéo;

Infraestrutura para inovagdo - diz respeito aos recursos materiais, financeiros,
tempo, informagdo e as pessoas necessarios a implementacéo de inovagoes;
Regras flexiveis - inclui apenas dois itens: “algumas regras na organizag¢do
podem ser adaptadas para que se introduzam inovagdes” e “novas regras
podem ser criadas nesta organizacao, a fim de estimular inovagoes”.

A dimensdo “relacionamento com o contexto externo a inovagdo” contempla

cinco fatores, conforme Bruno-Faria e Fonseca (no prelo):

Relacionamento com outras organizagdes - refere-se a interagdo com outras
organizagfes como oportunidade de estimular o desenvolvimento de
inovacoes;

Relacionamento com o mercado competitivo - dizem respeito ao
relacionamento com empresas competidoras como oportunidade de
desenvolvimento de inovagdes;

Incentivos Legais - retratam leis, regras e acfes governamentais que
favorecem o surgimento de inovagdes no &mbito da organizacéo;
Relacionamento com clientes - trata do relacionamento com clientes externos
como forma de estimular o desenvolvimento de inovacGes no contexto
interno da Organizacéo;

Ambiente demografico — trata-se de avangos em caracteristicas especificas da
populagdo do pais que contribuem para a emergéncia de inovacfes na
organizagéo.

A dimensdo “Resultados: percepcdo da efetividade das inovagdes” do modelo

ACI possibilita a analise da relacdo com as demais dimens6es da medida e abrange dois

fatores. Sdo eles:

Percepcdo dos resultados da inovagdo pela sociedade - retrata o
reconhecimento do valor das inovagdes implementadas pela
organizacdo por diferentes segmentos da sociedade com os quais se
relaciona.

Percepcdo dos resultados da inovagdo pela Organizacdo - retrata o
reconhecimento do valor das inovagBes implementadas pela
organizacdo pelos empregados dos diferentes niveis que a integram
(BRUNO-FARIA; FONSECA, no prelo).

Neste modelo interacionista, com foco na inovacédo, os individuos e o contexto

organizacional assumem um papel estratégico na busca da competitividade. Desta

maneira, Bruno-Faria e Fonseca (no prelo) destacaram as pessoas como uma das

premissas do modelo de ACI, afirmando que “as pessoas, especialmente as que ocupam

cargos de gestdo, desempenham um papel fundamental no processo de disseminagao da

cultura de inovagao pretendida pela organizac¢do”. Desta forma, tanto nas estratégias de

inovacdo focadas na busca do compartilhamento dos valores e crencas associados a
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cultura de inovacdo quanto nas condi¢des do contexto interno, destaca-se a importancia
da formacéo e desenvolvimento dos funcionérios e da lideranga buscando a tolerancia
ao erro e a valorizagdo dos empregados. As pessoas também tém um papel fundamental
na infraestrutura e na comunicacdo com clientes, fornecedores e outras empresas com
vistas a inovacdo. Por todos 0s motivos explanados, espera-se que “a gestdo de pessoas
assuma um carater estratégico e sistémico com foco no desenvolvimento de uma cultura
de inovagdo” (BRUNO-FARIA; FONSECA, no prelo).

Dentro deste contexto, Ahmed (1998, p.35) afirma que ‘“organizagdes
necessitam considerar o tipo de empregados que pode mais efetivamente promover
inovagdo”. Em relagdo aos aspectos da gestdo de pessoas o0s quais fomentam a inovagéo
nas organizagdes, Hartmann (2006) afirma que a comunicagdo, a participacdo e o
reconhecimento motivam os colaboradores na geracéo e implementacéo de novas ideias.
Zilber et al. (2008) reforcaram que fatores relacionados as pessoas, como lideranca e
comprometimento, e reconhecimento, tém relevancia no processo de inovacgdo. Ja
Martins e Terblanche (2003) associam o treinamento e o estabelecimento de padrdes de
desempenho no trabalho a inovacéo.

Para complementar o foco dado na presente pesquisa sobre as condi¢bes
propicias a inovagdo, no préximo tépico serdo apresentadas técnicas de gestdo da
inovacédo (TGIs).

2.1.4.2 Técnicas de Gestdo da Inovacao

De acordo com o relatério da Comissdo Europeia (2004), a economia do
conhecimento traz novos desafios para as empresas, pois 0s mercados estdo se tornando
mais globais, com novos concorrentes, os ciclos de vida dos produtos estdo cada vez
menores, 0s clientes, mais exigentes, e a complexidade da tecnologia é maior. Este novo
cenario pode apresentar novas oportunidades para as organizacdes e traz novos desafios.
Em contrapartida, surge a necessidade da utilizacdo e aprimoramento de agOes para
enfrentad-los e aproveita-los. Desta forma, as grandes e pequenas organizacoes
comecaram a reavaliar seus produtos/servigos e processos e, até mesmo, a sua cultura
corporativa, na tentativa de manter a sua competitividade no mercado atual. Tal
movimento mostra a urgéncia de se desenvolver novos métodos e ferramentas que
facilitem a implementagdo e assimilacdo da inovacdo nos negdcios no ambiente XXI.

Diante disso, as Tecnicas de Gestdo da Inovacdo (TGIs) podem se configurar como

39



“abordagens metodologicas para melhorar a posi¢do competitiva das empresas por meio
da inovagdo” (MATTOS; GUIMARAES, 2005, p.94).

O relatorio desenvolvido pela Comissdo Europeia (2004, p.6), intitulado Gestdo da
inovacdo e economia baseada no conhecimento, traz a tona aspectos referentes a estas
tematicas. De acordo com o estudo, as TGIs sdo definidas como “uma gama de
ferramentas, técnicas e metodologias que suportam o processo de inovacdo nas
empresas”.

No que tange as PMEs, segundo a Comissdo Europeia (1999, p.5), “a empresa
deve inovar para sobreviver” e o empreendedor inovador compreende a importancia da
inovacdo, mas, frequentemente, ndo sabe que acdo deve tomar nas respectivas areas. As
TGls, portanto permitem a identificagcdo e resolucdo de problemas em diferentes areas
da empresa por meio da aplicacdo de ferramentas e metodologias que melhor se
adequam as firmas. Como consequéncia, determinam objetivos realisticos, sugerem
planos de acdo e formas de avaliagdo da incorporacdo de novas tecnologias e
implementam um sistema de controle. Pelo exposto, as TGIls trazem vantagem
competitiva na medida em que aumentam a flexibilidade e eficiéncia; eliminam
processos redundantes; facilitam o trabalho em equipe; melhoram o relacionamento com
os funcionarios, clientes e demais stakeholders; gerem o conhecimento de forma eficaz;
aumentam a produtividade e reduzem o tempo de colocacdo no mercado — entre outros
beneficios (COMISSAO EUROPEIA, 2004).

Para Matos e Guimaraes (2005, p.96), a obtencdo de um processo de inovacao e

competitividade sustentado, no que se refere as TGIs no &mbito das PMEs,

€ necessario organizar o ambiente interno, agilizar as interfaces logisticas,
vigiar e aprender com a concorréncia e 0 mercado e, sistematizar a inovagéo,
utilizando técnicas adequadas dentro de ambiente de trabalho adequado.

Este processo deve ser tratado de forma sistematica e integrada, de forma a gerar
produtos e servigos inovadores, com rapidez, qualidade e preco adequado. O emprego
das TGls depende do tipo de projeto envolvido, das pessoas que as utilizam e da
percepcdo de sua real utilidade para o tomador de decisdo (COMISSAO EUROPEIA,
1999). E importante destacar, também, que as tecnologias de informacdo (Tls) tém
desempenhado um papel significativo na implementacéo das TGls.

Segundo Mattos e Guimardes (2005), as TGIs devem ser aplicadas a realidade
das PMEs, que ja possuem estratégia de desenvolvimento tecnoldgico e recursos

humanos e financeiros voltados a inovacdo. As principais dificuldades para a
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implementacao das TGIs consistem em: complexidade burocrética, baixa consciéncia de
inovacdo tecnoldgica entre gestores, falta de métricas adequadas, falta de vontade de
compartilhar conhecimento, necessidade de investimento financeiro e dificuldade de
aceitar falhas (COMISSAO EUROPEIA, 2004).

Diante disso, o relatorio da Comissdo Europeia de 2004 foca na utilizacdo das
técnicas de gestdo da inovacdo mais adequadas, que possam contribuir com a
competitividade das organizagdes no contexto da economia baseada no conhecimento.
Desta forma, as ferramentas foram selecionadas de acordo com caracteristicas
relacionadas com: foco baseado no conhecimento; impacto estratégico; grau de
disponibilidade; nivel de documentacédo; utilidade pratica; recursos necessarios para a
implementacéo e mensurabilidade.

O referido relatorio classificou as técnicas de gestdo da inovagdo em dez grupos:
gestdo do conhecimento, inteligéncia de mercado, cooperacao e net-working, gestdo de
recursos humanos, gestdo de interface, desenvolvimento de criatividade, melhoria de
processos, gestdo inovadoras de projeto, gestdo de design e criacdo de negocios. Os

grupos e as referidas TGIs estdo representados no Quadro 6.

Quadro 6 — Tipologias das Técnicas de Gestdo da Inovacao (Continua)

N Tipologias TGls Metodologias e Ferramentas

Vigilancia Tecnologica

Anaélise de patentes

Sistemas de inteligéncia de negdcios (BIS)
Gestdo de relacionamento com o cliente (CRM)
Geo-marketing

1 Técnicas de Inteligéncia de Mercado

2 Técnicas de Gestdo de Projetos de Inovagédo Gerenciamento de projetos (GP)
Gerenciamento de portfélios
Técnicas de Avaliacdo de projeto

E-recruitment

Sistemas de gestdo de recursos humanos
Intranets corporativas

Teletrabalho

E-learning

Ferramentas Groupware

Lideranca

3 Técnicas de Gerenciamento de Recursos Humanos

Brainstorming
Pensamento lateral
TRIZ

Método SCAMPER
Mapa mental

4  Técnicas de Desenvolvimento Criativo
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Quadro 6 — Tipologias das Técnicas de Gestio da Inovagio (Conclusao)

N Tipologias TGls Metodologias e Ferramentas

Gestdo de fluxo de trabalho

Reengenharia do processo de negécios (BPR)
Técnicas Just in time (JIT)

5 Técnicas de Aprimoramento de Processo Total Quality Management (TQM)

Manufatura enxuta

Benchmarking

Planejamento das necessidades de materiais (MRP)

Sistemas CAD (Design Auxiliado por computador)
Prototipagem Répida (RP)

Usabilidade

Analise de valor (VA)

Desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD)

6 Ferramentas de Gestdo de Design

Auditorias do conhecimento
Mapeamento do conhecimento
7 Ferramentas de  Gerenciamento  do Gestdo de Documentos
Conhecimento Gestéo dos direitos de propriedade intelectual
Marketing da inovacéo
Método Delphi
Diagnostico da inovacéo

Incubadora Virtual
Spin-off da pesquisa para 0 mercado

Jogos de simulagdo de negécios baseados em
computador

Plano de negdcios
Empreendedorismo

8 Ferramentas de Criagdo de Negocios

Team-building

Groupware

Gestdo da cadeia de suprimentos (SCM)
Clustering industrial

Terceirizagdo

9 Ferramentas de Cooperacéo
e Net-working

Engenharia simultanea
10 Abordagens de Gestéo da Interface Gestéio da Interface P&D/Marketing

Fonte: Adaptado de Comissdo Europeia (2004; 1999) e Mattos e Guimaraes (2005)
As dez tipologias apresentadas no Quadro 6 podem ser descritas, segundo Comissado

Europeia (2004), da seguinte forma:

1. Gestdo do Conhecimento — Suas aplicacGes podem ser traduzidas em termos de
técnicas especificas que melhoram a capacidade da empresa em inovar. A gestao
do conhecimento integra o gerenciamento de pessoal, processos e tecnologias,
de forma a multiplicar o conhecimento, a inteligéncia e a criatividade
organizacional por meio de um processo continuo e sistematico.

2. Inteligéncia de Mercado — Serve para detectar, filtrar, analisar e transmitir

informagdes externas valiosas, transformando-as em conhecimento para auxilio
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10.

na tomada de decisdo. E importante ressaltar que estas técnicas estdo
relacionadas com o grupo de Gestdo do Conhecimento.

Cooperacéo e networking — Permite que as pessoas compartilhem seus talentos e
esforcos de forma inovadora, a fim de propiciar uma verdadeira cooperacéo
entre as pessoas dentro de diferentes areas de uma mesma empresa ou de outras
empresas, de forma a permitir o trabalho cooperativo.

Gestdo de Recursos Humanos — Serve para “promover a gestdo de recursos
humanos como uma area estratégica dentro da empresa” e atua em arcas de Rh,
tais como: recrutamento, formacdo, mobilidade profissional, comunicacéo
interna, avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de equipe. A lideranga, no
contexto da inovacdo, diz respeito a “formagdo de equipes de gestores que
estejam comprometidos com os objetivos estratégicos da empresa e que tenham
perfil, delegacdo de autoridade e iniciativa para conduzir as mudancas exigidas
pelo processo de inovagdo.” (MATTOS ; GUIMARAES, 2005, p.111).

Gestdo de Interface — Atua na interacdo entre varias areas da empresa, tais como
P&D e marketing; quando aplicada corretamente, aumenta a chance de sucesso
de um projeto e reduz o tempo de respostas de novos produtos ao mercado.
Desenvolvimento Criativo — Envolve a criagdo de novas ideias ou a
recombinacdo de elementos conhecidos em algo novo para a solucdo de
problemas. Essa técnica é considerada parte integrante da cultura de inovacéo.
Aprimoramento de Processo — Usado para analisar as causas de um problema,
estabelecer altos niveis de performance, planejar e implementar projetos de
melhoria de forma a aproveitar processos que agreguem valor para a empresa.
Gestdo de projetos inovadores — Trata dos esforcos para atingir um objetivo
definido. Algumas organizagOes desenvolvem as suas inovagOes por meio de
projetos, de modo a alcancar o sucesso no mercado. Dentro deste grupo,
aparecem as diferentes técnicas de avaliacdo de projeto que, normalmente, sdo
relacionadas com “estimativas financeiras e estudo de experiéncias anteriores”
para auxilio na tomada de decisao.

Gestédo de design — Permite o desenvolvimento de novos produtos, levando em
consideracdo a gestdo do design: fatores externos, requisitos dos clientes,
impactos ambientais, seguranca, entre outros.

Criacdo de negbcios — Permite o incentivo a iniciativa empresarial, de forma a

integrar ciéncia, tecnologia e mercado em sistemas fluentes. E relacionada a
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criagdo de novos empreendimentos, na medida em que “a maioria das pesquisas
no mundo dos negdcios ainda se concentra, principalmente, em empresas bem-
estabelecidas” (COMISSAO EUROPEIA, 2004, p.114).

As técnicas de gestdo da inovagdo podem ser as mais diversas. Algumas delas
podem pertencer a mais de um grupo, como, por exemplo, as ferramentas groupware,
que sdo pacotes de software projetados para ajudar grupos de trabalho. Tais técnicas
podem se apresentar no grupo cooperagdo e net-working quando s@o usadas para
promover a comunicacdo e negociacdo entre as partes interessadas. Porém, quando se
pensa na organizacdo do trabalho de grupos conectados, esta ferramenta pode ser
considerada também no grupo Gerenciamento de Recursos Humanos. Optou-se, nesta
tese, por colocar esta TGl em ambos os grupos com estas diferentes conotacoes,
considerando o relatorio da Comissdo Europeia (2004).

Segundo a Comissdo Europeia (1999, 2004), pode-se afirmar que ndo existe um
conjunto fechado de TGIs que possam resolver todos os problemas de uma empresa. As
TGIs empregadas séo combinadas e adaptadas e, algumas vezes, sdo desenvolvidas
TGls personalizadas para cada caso especifico. O conjunto das TGls utilizadas neste
trabalho sdo as descritas no relatério de gestdo da inovacdo e as apresentadas no
questionario do relatério da Comissdo Europeia de 2004. Acrescentadas a estas, foram
inseridas as TGls Lideranca e Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP), que
se destacam no Ambito das PMEs (MATTOS; GUIMARAES, 2005). As técnicas foram
agrupadas seguindo as definigdes que constam no Anexo C da presente tese.

A avaliacdo da cultura de inovacdo, segundo a percep¢do de Bruno-Faria e
Fonseca (no prelo), em conjunto com o emprego das TGls conceituadas conforme a
Comissdo Europeia (2004), permitem a analise das condi¢Ges propicias a inovagédo para
as empresas estudadas e especificadas nesta tese.

Conforme dito no inicio deste capitulo, com o intuito de prosseguir na
construcdo do arcabouco teorico necessario para a anélise deste estudo, a segunda parte
da fundamentagéo tedrica apresenta o modelo de maturidade em gestdo competitiva

empregado nesta tese.

2.2 MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO COMPETITIVA

Segundo Albagli e Maciel (2003), o elemento sociocultural — ligado as formas

de interagdo ¢ cooperagdo entre os atores locais —, a capacidade de inovacgdo e
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aprendizado e as novas formas de gestdo do conhecimento e das capacidades abrem
possibilidades para o desenvolvimento. Para Cassiolato e Lastres (2003), a inovagéo e
as questdes sociais sdo conceitos fundamentais para uma caracterizacdo de arranjos
produtivos locais no Brasil.

No rastro do que foi dito anteriormente, surge o Plano Brasil Maior (MDIC,
2011), desenvolvido pelo Governo Federal, com o intuito de elevar a competitividade
da inddstria nacional. Esse plano tem como alguns de seus objetivos promover a
inovacdo e garantir o desenvolvimento sustentavel. Seu prazo estabelece metas e
diretrizes de 2011 a 2014. Como oportunidades para o desenvolvimento, o plano
destaca dois quesitos. O primeiro, € a existéncia de empresas inovadoras com
capacidade de conduzir o processo de modernizacao produtiva no Pais. O segundo, 0
acumulo de competéncias cientificas com potencial para o desenvolvimento de produtos
e servicos de alto contetdo tecnoldgico, entre outros.

Na dimensdo sistémica, esse plano aborda temas referentes: ao comércio
exterior, ao incentivo ao investimento e a inovacdo, a formacdo e qualificacdo
profissional, a producdo sustentavel, a competitividade de pequenos negdcios, as acoes
especiais em desenvolvimento regional e ao bem-estar do consumidor.

Todos esses fatores, aliados a competitividade cada vez mais acirrada, as
mudancas constantes, as pressfes externas sociais e ambientais, exigem das empresas
praticas e modelos de gestdo organizacionais que podem garantir a perenidade das
organizacbes no ambiente em que estdo inseridas. Para Magalhdes (2007), as
organizacOes sdo planejadas para durarem e sua sobrevivéncia depende da habilidade
em agirem de forma proativa, a fim de se manterem competitivas em um mercado
global. O autor ressalta que uma das maneiras de ser competitivo € por meio de
inovagOes, mudancas e uma busca permanente de adaptagcdo ao meio.

De acordo com Fonseca (2006):

A revolugdo de conhecimento que vem sendo testemunhada por nossa
Sociedade, depois de promover profundas mudangas econémicas, técnicas e
sociais, esta forcando as empresas a operar de maneiras radicalmente novas e
continuamente variadas (FONSECA, 2006, p.7)

Portanto, um modelo de gestdo estratégica que tenha no seu alicerce a inovagdo
e a busca pela perenidade é indispensavel. Esses modelos devem prover culturas e
valores alinhados a nova conjuntura econdmica, agregando, em sua base, a questdo da
sustentabilidade. Para tal, é necessario o desenvolvimento de um sistema gerencial que

agrupe o planejamento, o desenvolvimento, o controle e a implementacéo de programas,
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de processos e atividades competitivas que protejam as organizacdes das turbuléncias
do ambiente. Em raz&o da importancia cada vez maior, na economia do conhecimento,
de medir, entender e gerir 0s capitais organizacionais, torna-se imperativo que esses
modelos reinam novas formas de gestdo adequadas ao ambiente atual e futuro. Desta
forma, esta tese destaca 0 modelo de maturidade em gestdo competitiva desenvolvido
por Magalhé&es (2010).

Temas tais como a competitividade, as organizagcbes como sistemas vivos, a
gestdo de valor e a sustentabilidade sdo considerados importantes para a construcdo do
modelo de gestdo competitiva no Ambiente XXI (MAGALHAES, 2010). A seguir sera
realizada uma breve explanacao sobre cada um desses elementos.

Para Meyer-Stamer (2005), a competitividade sistémica aparece na discussdo do
desenvolvimento econdmico e da inovacdo, por se referir aos elementos que
influenciam as organizacdes a se tornarem competitivas. Condi¢cGes macroecondmicas
solidas e mercados em funcionamento sdo necessarios, mas ndo suficientes, para o
desenvolvimento bem-sucedido. Tanto os esforcos individuais dos empresarios ou das
organizagcbes como a capacidade de uma sociedade promover o dinamismo industrial e a
inovacao se inserem, também, nesse processo.

Segundo Meyer-Stamer (2005), os conceitos classicos de competitividade
podem ser dispostos em quatro niveis: micro, meso, macro e meta. O nivel micro
(unidade organizacional) € aquele em que o determinante da competitividade sistémica
abrange questdes — sobre inovacdo, tecnologia, aspectos sociais € organizacionais —
trabalhadas sob o ponto de vista individual e em rede. Vale ressaltar que, nesse nivel, as
organizagOes estdo submetidas a diferentes estruturas de incentivo, que estimulam o
surgimento da competitividade sistémica, como, por exemplo, a pressao competitiva, o
apoio de clientes e os incentivos materiais. Ja o nivel meso, que se configura no campo
das politicas especificas, instituicdes e instrumentos envolvidos na promocdo dos
negocios e inovagdes, considera a avaliacdo do desempenho de instituicdes, com base
em casos de sucesso de empresas privadas e das instituicdes de P&D. No nivel meta, o
que esta sendo avaliado é a capacidade dos atores de criar um ambiente favoravel aos
negocios.

De acordo com o Prémio de Competitividade para micro e pequenas empresas
(MPE Brasil, 2012, p.52), a competitividade: “¢ uma medida da capacidade da empresa
em competir com seus concorrentes, considerando seu baixo custo, prazo de entrega, a

qualidade de seus produtos ou servigos, a eficiéncia de seus processos e outros fatores”.
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Vale ressaltar que a inovacéo e a sofisticacdo dos negdcios se apresentam entre
os doze pilares de competitividade do World Economic Forum (WEF, 2010) em nivel
mundial. Entre os indicadores de inovacdo, destacam-se a capacidade de inovagéo,
qualidade de instituicbes de pesquisa cientifica, gastos das empresas em P&D,
colaboracdo universidade-industria em P&D, entre outros. Ja para a sofisticacdo dos
negdcios, hé: qualidade do fornecedor local, vantagem competitiva, amplitude da cadeia
de valor, sofisticacdo do processo de producéo etc. Neste contexto, gestdo competitiva
significa a “competitividade das organizagdes no nivel microecondémico”
(MAGALHAES, 2010, p.1). E esta competitividade esté relacionada a “bem-sucedida
implementacdo de um conjunto de atividades que definem as estratégias da organizacao
e que constroem suas vantagens competitivas” (MAGALHAES, 2010, p.2), neste
sentido, a maturidade competitiva quer dizer a “capacidade de sustentar o crescimento
da organizacdo por meio de recompensas SOI” (MAGALHAES, 2010, p. vii). Desta
forma, a sobrevivéncia organizacional esta relacionada ao grau de maturidade em gestao
competitiva, buscando a aplicabilidade de um conjunto de praticas de gestdo nas
empresas de forma a envolver as expectativas das partes interessadas

Para Capra (2002), as organiza¢des humanas sdo sistemas vivos; na medida em
que estdo organizadas em redes, se recriam, se autorregeneram e respondem aos fluxos
e perturbacbes externas com mudangas estruturais e culturais. Nesse contexto, 0
desenvolvimento sustentavel é fundamental para a garantia dos recursos e do bem-estar

da sociedade e para a continuidade da vida. Segundo o autor:

as organizacfes humanas sdo instituicdes sociais criadas em vista de
objetivos especificos e que operam no contexto de um ambiente econémico
especifico. (...) a aplicacdo da compreensdo sistémica da vida ao dominio
social, portanto, identifica-se a aplicacdo do nosso conhecimento dos padrdes
e principios bésicos de organizacdo da vida - e, em especifico, da nossa
compreensdo das redes vivas - a realidade social (CAPRA, 2002, p.100).

Pelo que se pode depreender, as organizacfes tém responsabilidades com seus
colaboradores e com todos os envolvidos na sua atividade e, portanto, devem se
preocupar com o desenvolvimento socioecondmico e ambiental da regido na qual se
encontram.

Segundo relata Capra (2002), as organiza¢Ges devem ser dinamicas, tanto para
adaptarem-se ao novo ambiente complexo e altamente competitivo, como para

manterem-se vivas e sustentaveis. Para tal, € necessario que as empresas se amparem
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em estratégias inovadoras, que convertam ativos em vantagens competitivas, de modo a
agregar valor sustentavel aos stakeholders.

Por conseguinte, é mais produtivo analisar as atividades empresariais com uma
perspectiva semelhante a dos sistemas vivos: como redes ndo lineares complexas. Essa
percepcao fornece subsidios sobre a natureza da complexidade e ajuda a lidar com as
dificuldades do ambiente organizacional. Além disso, essa concepcdo permitird o
desenvolvimento de organizagBes empresariais sustentaveis, que considerem, em suas
acOes, os aspectos ambiental e social, a cultura e os relacionamentos organizados.

Outro ponto que Capra (2002) chama a atencdo é que as caracteristicas
turbulentas do ambiente econdbmico e empresarial ndo encorajam 0 surgimento da
organizagdo voltada para o bem-estar dos seus colaboradores e da sociedade. Por esse
motivo, alguns empresarios estdo incluindo o aprendizado, a gestdo do conhecimento, o
desenvolvimento da criatividade, a melhoria da qualidade de vida no trabalho e a
integracdo da sustentabilidade no planejamento estratégico como modo de garantir a
inovacéo e a perenidade dessas organizagoes.

Ao considerar as organizacdes como sistemas vivos em um ambiente de grande
competitividade, uma abordagem holistica da inovacdo nas empresas mostra-se
relevante, principalmente se agregada a gestdo de valor. Para Magalhdes (2010), o
conceito de valor de um produto compreende a percepcéao e a perspectiva que o cliente
tem dele e esta associado as necessidades e expectativas dos mais diversos clientes.
Uma gestdo orientada para tal conceito significa gerar valor em todas as areas da
organizacao, assim como na cadeia logistica, sem esquecer da concorréncia por recursos
em todas as fases da cadeia de construcdo de valor. Uma defini¢do abrangente de cadeia
de valor seria: “a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o0 comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciagdo” (PORTER, 1989, p.31). De acordo com
Porter (1996), o éxito das estratégias organizacionais depende do desempenho e da
integracdo de muitas atividades.

Assim sendo, para Porter (1989, p.33),
toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas
atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores.

Ainda, de acordo com Porter (1989, p.34), “em termos competitivos, valor ¢ o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa Ihes

fornece”. O autor ressalta que "para diagnosticar a vantagem competitiva, € necessario
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definir a cadeia de valores de uma empresa para competir em uma industria particular”
(PORTER, 1989, p.41).

Nesse contexto, as redes de conhecimento e aprendizado sobre os intangiveis se
torna relevante. Segundo Allee (2008), a chave para a compreensdo da economia do
conhecimento encontra-se ndo somente na visdo de intangiveis como ativos, mas em
chegar a um acordo da forma como eles sdo definidos em configuragdes Unicas de
relacionamentos, interacdes e redes de converséo de valores. A anélise de rede de valor
pode fornecer uma maneira sistematica para abordar a dindmica de realizacdo do
entendimento do valor intangivel.

Dessa forma, a relacdo destes temas com o modelo de gestdo desenvolvido por
Magalhdes (2010) busca a perenidade por meio da competitividade das organizacfes
dentro de uma cadeia de valores que envolve os mais diversos stakeholders.

Em adicdo aos temas anteriormente descritos, aparece a necessidade das
empresas de entender e buscar a sustentabilidade que, sem sombra de ddvida, é uma das
pecas fundamentais para o desenvolvimento e perenidade das organizacbes no
Ambiente XXI. A sustentabilidade € um conceito relacionado aos aspectos econdémicos
e socioambientais, 0s quais impactam na sobrevivéncia das empresas, de forma a
preservar os recursos de valor para o planeta. No modelo SOI, desenvolvido por
Magalhdes (2010), a sustentabilidade da empresa é considerada nas seguintes
dimensGes: ambiental e social (S-sociedade), corporativa (O-organizacao) e de recursos
humanos (I-individuo). Para que a organizacdo se mantenha viva, € necessario que
encontre o equilibrio sustentavel entre a sociedade, as organizagdes e os individuos e,
também, administre os conflitos em cada uma dessas vertentes. Uma forma de se
“entender” a sustentabilidade no ambito empresarial € criar indicadores de recompensas
aos stakeholders. Os indicadores podem ser de resultados e de recompensas. O primeiro
esta relacionado a performance das organizacdes e avalia 0 cumprimento das metas na
gestdo dos capitais organizacionais e ajuda a entender a evolucdo da empresa,
apontando a produtividade dos seus ativos tangiveis e intangiveis. O de recompensa
refere-se ao alinhamento das expectativas dos stakeholders/SOl com o0s objetivos
empresarias. Neste aspecto, a Norma NBR 16001, da Associacdo Brasileira de Normas
Teécnicas (ABNT), e que trata da Responsabilidade Social, Sistema de Gestdo e
Requisitos, considera, respectivamente, desenvolvimento sustentavel como “o
desenvolvimento que supre as necessidades do presente sem comprometer a capacidade

das geracdes futuras em supri-las” (ABNT, 2004, p.2). Sustentabilidade ¢ definida como
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“o resultado do desenvolvimento sustentavel nas dimensdes social, ambiental e

econdmica” (ABNT, 2004, p.2).

Segundo Quelhas, Alledi Filho e Meirifio (2008), a organizacgdo deve identificar
quais sdo o0s envolvidos em seu processo — seus stakeholders —, bem como os impactos
e expectativas neles causados, buscando agdes para eliminar os negativos e maximizar
0s positivos. Assim, dentro das vérias atividades desenvolvidas por uma empresa, 0S
Impactos ambientais, sociais e econdmico-financeiros devem ser abordados de forma

sistémica. Ainda destacam que:

(...) todo o movimento em prol da formulacdo de modelos de
desenvolvimento mais equilibrados, capazes de viabilizar uma relagéo
harmdnica entre os fatores econdmicos, sociais e ambientais, vem se
potencializando nos ultimos anos (QUELHAS; ALLEDI FILHO; MEIRINO,
2008, p.274).

Considerada no ambito empresarial, admite-se que as organizagdes sdo
organismos Vvivos e complexos, que precisam sobreviver e que estdo incorporadas ao
desenvolvimento sustentado das regifes em que estdo inseridas. Para tais autores, as
questdes anteriormente dispostas fazem surgir no cotidiano das empresas valores e
praticas organizacionais, voltados ao respeito aos stakeholders e mudancas que suscitam
novas discussGes, cada vez mais integradas a gestdo das empresas. Os autores
abordaram algumas ferramentas de responsabilidade social e sustentabilidade aplicaveis
as empresas, com destaque para os indicadores Ethos, técnica de diagnostico que auxilia
as organizagdes a gerenciarem seus impactos socioambientais.

E lidimo que as organizac@es atribuam recompensas aos envolvidos porque eles
fornecem um conjunto de recursos para a sobrevivéncia da empresa. Ou seja, hd uma
relacdo de troca entre todos os stakeholders e a organizacdo, conforme observado na

Figura 8, de forma a garantir o desenvolvimento sustentavel.
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Figura 8 — Recompensas dos fatores de producao
Fonte: Magalhées (2010, p.66)

O modelo de gestdo competitiva de Magalhées (2010, p.198) parte do principio
que “a existéncia de determinadas praticas de gestao, adequadamente implementadas,
servem para conduzir as organizagdes no sentido da maturidade organizacional.” Sendo
assim, o modelo agrupa as praticas gerenciais nos cinco capitais organizacionais —
Processo (P), Pessoas (P), Tecnologia (T), Mercado (M) e Parcerias (P) — que compdem
um conjunto de competéncia e ativos tangiveis e intangiveis e assume que a
competitividade €é decorrente da exceléncia em gestdo de cada um deles. Para
Magalhdes (2010, p.138), uma gestdo competitiva “deve considerar a exceléncia de
gestdo dos capitais organizacionais todos igualmente importantes, equilibrados e
suportados pelos pilares da inteligéncia empresarial: inovagdo, conhecimento e
empreendedorismo” obtendo melhores resultados para a sociedade, organizagdo e
individuos em busca da perenidade. Desta forma,

(...) exceléncia em competitividade é uma derivada direta de um conjunto de
praticas e do estabelecimento de vantagens competitivas em processos,
pessoas, tecnologia, mercado e parcerias. Sdo esses esforcos e recursos

conjuntamente aplicados que a organizacdo deve recompensar a medida que
atenderem a determinados critérios de avaliacao.

O sucesso da gestdo competitiva leva em consideragdo as necessidades e
expectativas traduzidas como recompensas as partes interessadas.

Sendo assim, o autor constroi um modelo de gestdo com base na revisao de
literatura e que incorpora elementos de modelos de gestdo reconhecidos. Neste
contexto, segundo Magalhdes (2010, p.131), o modelo de Exceléncia em Gestéo
Competitiva é:
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um modelo de gestdo de desempenho de terceira geracdo (foco na
sobrevivéncia) que procura enfatizar a competitividade nas organizacdes,
com o compromisso de vincular a estratégia aos resultados que sdo,
essencialmente, as garantias da perenidade da organizacéo.

Tal modelo apresenta trés divises, conforme representado na Figura 9.

Figura 9 — Modelo de Exceléncia Competitiva
Fonte: Magalh&es (2010, p.132)

A camada externa representa um nivel estratégico e caracteriza a inteligéncia
empresarial no tripé: inovacao, conhecimento e empreendedorismo. Esse nivel serve
como um filtro entre a organizacdo e o ambiente e como suporte para os capitais
organizacionais da proxima camada.

As gestbes do conhecimento, da inovagdo e a empreendedora, destacadas por
Magalhées (2010), sdo consideradas, atualmente, como imprescindiveis para a obtencéo
da vantagem competitiva e sobrevivéncia das organizacdes.

De acordo com Drucker:

A inovagdo é o instrumento especifico dos empreendedores que deve ser
organizada e estruturada. (...) A administracdo empreendedora exige
administracdo diferente daquela que existe. Mas como a existente, ela requer
administracdo, sistematica, organizada e deliberada (...) apesar disso, a
empresa tem desafios e problemas diferentes e precisam se resguardar. (...) ha
a necessidade que todos os empreendedores enfrentem com determinagédo
decisdes (DRUCKER, 1987, p.25).

Para Drucker (1987), a gestdo empreendedora requer diretrizes e praticas
relativas a receptividade, a inovacao, a criacdo do clima empreendedor, & postura de ver

as mudancas como oportunidades, a mensuracao sistematica do desempenho inovador e
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empreendedor, bem como ao aprendizado para a melhoria continua organizacional.
Também requer praticas especificas em relagdo a pessoal e estrutura.

Os capitais tangiveis e intangiveis e as competéncias sdo responsaveis pela
vantagem competitiva e pela criacdo de valor para a empresa (DEUTSCHER, 2008).
Desta forma, a segunda camada do Modelo SOI compreende 0s cinco capitais
gerenciaveis da organizacdo, todos igualmente importantes e integram as medidas de
desempenho. Sao eles: Processo (P), Pessoas (P), Tecnologia (T), Mercado (M) e
Parcerias (P). Esses capitais englobam o conjunto de competéncias organizacionais e
agrupam os ativos (tangiveis e intangiveis) e as praticas de gestdo das empresas. As

perspectivas sdo definidas, segundo Magalhé&es (2010), conforme o Quadro 7.

Quadro 7 — Capitais gerenciais da organizacéo

Capital Descri¢do

Organizacional

Processos Conjunto de atividades transformadoras inter-relacionadas que agreguem valor as
empresas.
Aprendizado dos individuos, associado a um ambiente favoravel ao desenvolvimento
Pessoas de suas potencialidades que assegure seu bem-estar e sua satisfagdo, além de praticas

para reter e atrair talentos.

Gestdo da tecnologia e da inovagdo para habilitar a organizagdo a sobreviver e

Tecnologia competir, além de incentivar mudancas organizacionais e a criacio de
produtos/servi¢os novos ou aprimorados.

Mercado Qualidade com foco na satisfagdo das expectativas dos clientes, criando relagfes
duradouras ou atingindo novos mercados.

Parcerias Redes de relacionamento colaborativas da organizagdo com parceiros, fornecedores e
clientes.

Fonte: Magalhdes (2010)
O ciclo de estruturagdo do modelo de exceléncia competitiva prevé a melhoria

continua por meio da: Geracdo (G - que compreende as praticas iniciais), Manutencédo
(M - manter os resultados), Expansdo (E - crescer) e Renovacdo (R - renovar e
melhorar). Cada uma dessas fases apresenta 0s objetivos estruturantes para cada um dos
capitais organizacionais (PPTMP). Os objetivos estruturantes compdem o conjunto de
vantagens competitivas que a empresa pretende conseguir. Os indicadores devem
traduzir e ajudar a atingir os objetivos estratégicos. Deve-se ter um elo entre estratégia e
operagéo.

Na parte central do modelo desenvolvido por Magalhdes (2010), aparecem as
recompensas SOI, que devem ser compartilhadas em contrapartida aos esforgos e
contribuigdes de cada uma das partes envolvidas. Para o autor, a distribuicdo das
recompensas esperadas na perspectiva da sociedade, organizacao e individuos forma o

Mapa de Recompensas. Com esse diagrama estruturado, é possivel selecionar quais séo
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os resultados de interesse dos stakeholders, que estardo, conjuntamente, compondo as
estratégias das empresas. Logo em seguida, Magalhdes (2010) apresenta e ratifica a
importancia do modelo de exceléncia competitiva em rede como um fluxo com

interacdes continuas, conforme observado na Figura 10.
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Figura 10 — Modelo de Exceléncia Competitiva em rede
Fonte: Magalh&es (2010, p.164)

Para Kaplan e Norton (1996), os modelos de gestdo definem o0s passos que a

organizacdo deve seguir para medir 0s capitais organizacionais, levando em
consideracdo 0s objetivos estratégicos para alcancar os resultados. O estudo de
Magalhdes (2010) busca o foco na perenidade, com o objetivo de preservar a
organizacdo na sociedade e considera que as empresas dependem de um conjunto de
praticas de gestdo para a execucdo de suas estratégias. Dessa forma, Magalhées (2010)
elaborou um questionario, com o objetivo de avaliar a existéncia e implementacdo das
praticas de gestdo de acordo com a percepc¢do dos respondentes. A partir dai, a ideia foi
propor um modelo para classificar diferentes niveis de maturidade em gestdo
competitiva, por meio dos resultados quanto & existéncia, implementacdo e a
importancia das praticas.
Neste contexto, segundo Slack, Chambers e Johnston (2008),

todas as operacOes produtivas precisam de alguma maneira de medida de
desempenho, como um pré-requisito para 0 melhoramento. Assim, medida
seria 0 processo de célculo e o desempenho em si seria: as agdes tomadas
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pela organizacdo. Medida de desempenho seria, portanto, o processo de
quantificar as a¢Ges (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008, p.590).

Dessa forma, depois de medir o desempenho de uma operacdo produtiva, é o
momento de compara-la a algum desempenho-padréo, para, assim, conseguir classificar

sua operacédo. Para Magalhées (2010, p.184):

Um modelo de maturidade pode ser usado como um benchmark para
avaliagdo comparativa de diferentes organiza¢es na medida em que qualifica
as competéncias organizacionais consideradas necessarias, ou suficientes,
para lidar com os projetos internos e externos da area em questéo.

Conforme visto, “a competitividade deve estar relacionada a exceléncia
organizacional e, mais especificamente, a bem-sucedida implantacdo de um conjunto de
atividades que definem as estratégias da organizacdes e que constroem suas vantagens
competitivas” (MAGALHAES,2010, p.2). Diante disso, a partir de uma ampla gama de
modelos de gestdo, Magalhées (2010) propds um conjunto de cem préaticas que almejam
permitir ao gestor alcancar os objetivos estruturantes nos capitais da organizacao
(PPTMP). O autor salienta a importancia de referenciais e acdes que permitam a sua
efetiva implementacdo e, com isso, 0 caminho para as vantagens competitivas. Essa
visdo das praticas relacionadas com os objetivos estruturantes remete a interdependéncia
e ao dinamismo entre as areas e tem a capacidade de interferir na sustentabilidade da
organizacao.

Desta forma, as praticas de gestao significam formas de executar um processo ou
operacdo pela organizacdo e sdo caminhos para se obterem melhores desempenhos e
alcancarem os resultados empresariais gerando recompensas SOI. Estas praticas devem
tornar as estratégias empresariais tangiveis em todos 0s capitais gerencidveis da
organizacdo; para isto, € necessario evidéncias de sua implementacdo com qualidade.
Estas praticas — disponibilizadas no Anexo D — geram um fluxo de conhecimento,
inovacdo e empreendedorismo e sdo meios para se atingir as vantagens competitivas
para empresas de qualquer porte e setor.

Ao elaborar as cem praticas em gestdo competitiva, Magalhdes (2010) reuniu
cada uma delas em um quadro, com sua respectiva descri¢éo, a agdo correspondente e a
fase do ciclo de gestdo (G,M,E,R) em que ela ocorre e fez isso para cada um dos
capitais organizacionais (PPTMP), sendo consideradas 20 praticas para cada um dos
cinco capitais. Com isso, o autor cria um modelo de avaliagdo de maturidade em
Exceléncia Competitiva. O Quadro 8 apresenta o quantitativo de praticas em relacdo aos

capitais organizacionais e as etapas do ciclo de gestdo do modelo SOI.
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Quadro 8 — Quantitativo das praticas gerenciais por capital organizacional em cada Ciclo de
Gestéo

Processos (P) | Pessoas (P) | Tecnologia (T) | Mercado (M) | Parcerias (P)
Geracdo (G) 1 1 3 5 3
Manutencéo (M) 6 8 8 8 6
Expansao (E) 8 10 5 6 9
Renovacéo (R) 5 1 4 1 2
Total 20 20 20 20 20

Fonte: Adaptado de Magalhées (2010)

Neste contexto, a maturidade ¢ definida como “a capacidade de gerir os recursos
acumulados e incorporados nos individuos (aptidfes, conhecimentos, experiéncias etc.)
e nos sistemas organizacionais (processos, sistemas, licencas etc.), necessarios para
obter melhores recompensas para os stakeholders” (MAGALHAES, 2010, p.193).

A estrutura de um modelo de maturidade de gestdo pode compreender cinco
niveis, com diferentes graus de maturidade. Sao eles: Nivel 1 — Linguagem comum — a
organizacdo reconhece a importancia, conhece os principios basicos e a linguagem
especifica da gestdo; Nivel 2 — Processos comuns — alguns processos comuns que
contribuem para o sucesso devem ser definidos e aplicados em outros; Nivel 3 —
metodologia Unica — uma uUnica metodologia para gestdo de projetos propicia um
controle mais efetivo; Nivel 4 — benchmarking — busca entendimento e adaptacdo de
préticas para aperfeicoamento do processo. Deve ser feito constantemente e buscar o
que vai ser comparado e com quem; Nivel 5 — Melhoria continua — é alcangado a partir
dos niveis anteriores, a fim de melhorar a metodologia. O feedback com os niveis 3 e 4
proporcionam um ciclo de melhoria continua (KERZNER, 2006).

Analises para identificacdo do nivel de maturidade de uma instituicdo sdo
importantes para verificar em que fase a institui¢do esta no caminho para a maturidade.
Segundo Oliveira (2006, p.7):

Um modelo de maturidade funciona como um guia para a organizacao, de tal
maneira que ela possa localizar onde estad e como esta ‘espelhando-se’ nele
para, em seguida, realizar um plano para que ela possa chegar a algum ponto
melhor do que o atual, na busca da exceléncia.

Considerou-se que as quatro principais referéncias para o0 modelo de maturidade em
gestdio competitiva desenvolvido por (MAGALHAES, 2010) foram:

e O modelo Capability Maturity Model (CMM) da Carnegie Mellon University -

Contribui para 0 modelo na medida em que confere pontuacdo qualitativa pela
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identificacdo de um conjunto de evidéncias classificadoras em cada nivel, por
meio de especialistas;

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) - Desenvolvido pela Fundagédo
Nacional da Qualidade (FNQ), apresenta como seus fundamentos o pensamento
sistémico, o aprendizado organizacional, a cultura de inovacao, a lideranca e
constancia de propositos, a orientacdo por processos e informacdes, a visdo de
futuro, a geracdo de valor, a valorizagdo de pessoas, o conhecimento sobre o
cliente e o0 mercado, o desenvolvimento de parcerias e a responsabilidade social.
Tais fundamentos sdo colocados em préatica pelos critérios: lideranca; estratégias
e planos; clientes; sociedade; informacdes e conhecimento; pessoas; processos e
resultados e devem alinhar a estratégia com os resultados, dentro do contexto
sustentavel, por meio de indicadores quantitativos e qualitativos distribuidos em
requisitos que devem estar integrados em uma perspectiva de conhecimento, de
forma a atender aos mais diversos stakeholders (FNQ, 2012). A atribuicdo da
pontuacdo aos critérios e a qualidade da implementacdo das praticas, por meio
especialistas, € utilizada para respaldar o modelo de exceléncia competitiva. Os
oito critérios de exceléncia estdo subdivididos em itens, cada um possuindo

requisitos especificos e uma pontuagdo maxima.

O modelo Baldrige - Apresenta como dimensdes: a lideranca, o planejamento
estratégico, a medicao, analise e gestdo do conhecimento, o foco no cliente, na
forca de trabalho, nas operacdes e nos resultados. Leva em consideracao o perfil
organizacional, que é baseado no meio ambiente, nas relacbes e na situacdo
estratégica da empresa. Os critérios sdo construidos sobre o seguinte conjunto de
valores e conceitos: lideranca visionaria, exceléncia orientada para o cliente,
aprendizagem organizacional e pessoal, valorizacdo de funcionérios e parceiros,
agilidade, visdo de futuro, gestdo para a inovacdo, gestdo por fato,
responsabilidade social, foco em resultados e criacdo de valor e sistemas de
perspectiva. Os critérios sdo incorporados em processos sistematicos,
produzindo os resultados de desempenho. A orientagdo do processo de
pontuacdo desse modelo direcionou 0 modelo de exceléncia competitiva
(NATIONAL INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOGY, 2011);

O Intellectual Capital Rating (IC Rating) - relaciona a gestdo dos capitais a

estratégia da organizacdo. Os capitais sdo divididos em: organizacional, humano
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e relacional. Esse modelo atribui pesos para cada um desses capitais, conforme a
percepcao dos especialistas (IC RATING, 2012).
O Quadro 9 exibe a classificacdo das organiza¢des nos cinco niveis do modelo de

maturidade em gestdo competitiva (SOI).

Quadro 9 — Classificacdo das Organizacdes segundo o Modelo SOI

Nivel de
Maturidade das Significado
organizagoes

OrganizacGes Os processos em todas as areas sdo desorganizados e nao replicaveis, até mesmo

frageis cadticos, visto que o conhecimento é tacito e, portanto ndo documentado. O
sucesso dessas organizages depende, principalmente, da existéncia de
circunstancias especiais, de conhecimentos especializados ou dos esforcos
individuais que, em muitos casos, foram os criadores das condi¢bes para a
empreitada organizacional.

Organizacdes Gragas a uma oportunidade especifica ou por determinada especializagdo em um

sobreviventes dos capitais de gestdo comecam a ter que estabelecer técnicas de gestdo além da
sua competéncia essencial. Elas também comecam a definir, desenhar e
documentar requisitos de processos que registrem a curva de experiéncia para,
por meio do aprendizado organizacional, permitir a repeticdo das atividades de
sucesso.

Organizaces Atingem um determinado nivel em que sejam capazes de criar e manter estaveis e

competitivas integrados os processos de gestdo que tragam vantagens competitivas em pelo
menos um dos capitais gerencidveis, e/ou que se igualem com terceiros nas
demais competéncias organizacionais

OrganizacGes Aquelas que monitoram as informagdes e inter-relacionam seus processos a fim de

vencedoras se tornarem um depo6sito de conhecimento produtivo e entidades geradoras de
inovacdes. Nelas, a vantagem competitiva € decorrente da coordenacdo
superior das atividades da empresa, criando barreiras de imitagdo como forma
de manté-la sustentavel.

OrganizacGes As que visam durar estdo constantemente se aperfeicoando e buscando o estado da

perenes arte em gestdo por meio da retroalimentacdo dos seus processos, com a introducéo
de melhorias continuas para melhor servir aos seus stakeholders. Nesse nivel, a
vantagem competitiva sustentavel provém do modo como as atividades se ajustam
entre si e se reforcam mutuamente, fazendo com que a configuracdo de uma
atividade aumente o valor competitivo de outras atividades.

Fonte: Magalhaes (2010, p.195)

Diferentes graus de maturidade evidenciam algumas condi¢fes que podem
configurar problemas e obstaculos para a gestdo competitiva. Diferentes setores, porte
ou caracteristicas especificas de cada empresa, além das condi¢cdes ambientais, podem
representar diferencas entre os capitais e impactos no grau de maturidade de cada
empresa.

A Figura 11 apresenta a avaliacdo do grau de maturidade de uma empresa nos

cincos capitais da organizacao.
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Figura 11 — Esquema ilustrativo das cinco dimensGes do Modelo de Maturidade em Exceléncia
Competitiva
Fonte: Magalhées, 2010

O autor aplicou 0 modelo em um conjunto de empresas brasileiras e sugere que
0 mesmo possa ser replicado para grupos de empresas com caracteristicas e mercados
de atuacdo diferentes. E importante ressaltar que ha falta de estudos no pais que permitam
estimar os parametros vinculados a realidade das pequenas empresas. Consequentemente,
0s modelos de gestdo, conhecimento e competéncia aplicados nesses empreendimentos
sdo referenciados com base na realidade das grandes corporagdes, o que dificulta a
avaliacdo de desempenho daquelas empresas. Porém, as PMEs também devem seguir um
processo de maturidade competitiva, ou seja, devem ser capazes “de controlar e gerir
recursos e ativos tangiveis e intangiveis”. Desse modo, podem acumular competéncias e
conhecimento que se convertam em aprendizado organizacional necessario para gerar as
recompensas aos stakeholders em diferentes aspectos, aumentando suas chances de
sobrevivéncia. Uma estratégia adequada para qualquer tipo de organizacao é desenvolver
vantagens competitivas por meio de praticas que atuem em conjunto e estejam em
constante adaptacéo e transformacdo para atender as mudangas de forma especifica para
cada organizacio (MAGALHAES, 2010, p.197).
Com base no Mapa de Competitividade Sistémica, as dimensdes Processos, Pessoas,
Tecnologia, Marketing e Parcerias podem ser usados para “classificar” o grau de

maturidade em Gestdo Competitiva de empresas graduadas.
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Desse modo, o Quadro 10 apresenta um resumo dos principais elementos
tedricos utilizados para o Modelo de Gestdo Competitiva, apontados por Magalhdes
(2010).

Quadro 10 — Principais Referéncias do Modelo de Exceléncia em Gestdo Competitiva

Modelos de Gestdo de Capitais|Modelo de Exceléncia
Autor(es) SN .
Organizacionais Competitiva
Edvinsson (1998) Skandia Framework Recompensas
Alee (1999) Enterprise Value Domains (EVD) Recompensas e Capitais
Sveiby (2001) Intangible Assets Monitor Inteligéncia Empresarial
Cavalcante, Gomes e Pereira| Capitais do Conhecimento Capitais
Neto (2001)
Adams e Neely (2002) Performance Prism Recompepsas e Inteligéncia
Empresarial
Terra, Collins e Gordon . .
(2004) C-Comerce Capital Parceria
Bruno (2007) Diferenciagdo Organizacional Capitais e Recompensas

Fonte: Adaptado de Magalh&es (2010)
Esta tese utiliza o0 modelo de gestdo desenvolvido por Magalhées (2010) para a

analise do grau de maturidade em gestdo competitiva em empresas graduadas.

Para concatenar as abordagens tedricas estudadas, o Quadro 11 apresenta a
relacdo entre as propostas das condi¢BGes propicias a inovagao, no que diz respeito a
cultura de inovacdo (ACI) e as técnicas de gestdo da inovacgdo (TGls), e da maturidade
competitiva (SOI), utilizadas nesta tese para a avaliacdo das empresas, com 0s autores
estudados nesta parte da fundamentacéo teérica. Dessa forma, mostra-se a relacdo entre
0s modelos tedricos adotados e as referéncias pesquisadas na tese.
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Quadro 11 — Relacio entre as propostas ACI, TGIs e SOI com os autores selecionados na pesquisa

Obijetivo Abordagem Autor Principal Principais referéncias estudadas
-Bruno-Faria e Fonseca (2014a)
-Bruno-Faria e Fonseca (2014b)

Avaliar a Modelo de Bruno-Faria e -Brettel e Cleven (2011)

o cultura de Avaliacdo da Fonseca -Bravo-Ibarra e Herrera (2009)

’§ inovacdo Cultura de (no prelo) -Dobni (2008)

3 Inovagéo -Ismail e Abdmajid (2007)

£ -Martins e Terblanche (2003)

2 -Martins e Martins (2002)

'S -Susanj (2000)

&

o

(%)

]

%’" Avaliar o Técnicas de

S| empregode gestdo da Comisséo Europeia | -Mattos e Guimardes (2005)

O técnicas de inovacéo (TGlIs) (2004) -Comissédo Europeia (1999)
gestdo da
inovacdo

g -Plano Maior Brasil (2011)

b= - Alee (2008)

S Avaliar a Modelo de Magalhes (2010) | -WEF (2007)

% maturidade em Gestdo -Meyer-Stamer (2005)

g gestéo Competitiva -Lastres et al. (2003)

2| competitiva (son -Capra (2002)

2 -Porter (1989; 1996)

= -NIST (2011)

= -FNQ

A sequir, a terceira etapa da fundamentacdo tedrica apresenta estudos sobre

empresas graduadas, incluindo as EBT, e a inovacdo no contexto destas organizacdes.

23 EMPRESAS GRADUADAS: CONTEXTUALIZACAO, CONCEITOS,
PERFORMANCE E INOVACAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.3.1 Pequenas e médias empresas

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam que, na maioria das economias do
mundo, as pequenas empresas sdo responsaveis por 95% ou mais do montante total de
negocios. No Brasil, mais de 98% das empresas formalmente ativas sdo de micro e
pequeno portes e correspondem a 20% do PIB (SEBRAE, 2012). Nesse contexto, as
pequenas empresas sdo significativamente importantes para o desenvolvimento

regional, no que tange a vertente econémica e social, pois contribuem para a geracéo de
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emprego e renda com inimeros produtos e servicos, além de influir em aspectos ligados
a inovacdo, pois, entre outros pontos, sdo indutoras da renovacdo do arcabougo
industrial e identificam novos nichos de mercado.

Segundo Lastres et al. (2003), as politicas governamentais, os incentivos para
aumentar a capacitacdo tecnoldgica, a garantia de espacos para as empresas nacionais, a
ocupacdo de nichos de mercado, as mudangas resultantes de novas tecnologias e novos
servicos, as novas areas de conhecimento, os novos formatos institucionais séo
componentes centrais para 0 engajamento das pequenas empresas no Pais. Os autores
argumentam que os esforcos no Brasil estdo voltados para as grandes estruturas
produtivas. Destacam, mais uma vez, que as pequenas empresas (0 texto abrange, de
uma forma geral, as MPMEs) estdo envolvidas em questBes que trazem a tona a
inovacdo, a gestdo do conhecimento, a interacdo entre o0s envolvidos e o
desenvolvimento sustentavel e continuo. As pequenas empresas apresentam algumas
peculiaridades, como agilidade e rapidez na tomada de decisdo, mas, também, sdo
afetadas pela falta de recursos e necessidades de criar mais parcerias, por exemplo
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

No ambito das pequenas empresas, a estratégia da inovacdo possui as seguintes
caracteristicas: objetivos semelhantes, forcas organizacionais, fraquezas tecnolégicas e
setores diferenciados. Em relacéo ao posicionamento, dependem do sistema de inovacéo
ao qual pertencem e do perfil inovador de seus fornecedores e clientes. Ja quanto aos
caminhos tecnoldgicos, estes empreendimentos tendem a ser mais especializados em
sua competéncia tecnoldgica e em seus produtos. As novas EBTs sdo empresas
inovadoras de pequeno porte que surgiram recentemente, a partir de outras, grandes, e
laboratdrios de pesquisa. Estas empresas apresentam dois grupos de problemas de
gestdo estratégica: se ha a propensdo ao crescimento a longo prazo e se a gestdo objetiva
maximizar o valor a longo prazo do negdcio (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A definicdo dos criterios para classificar o porte das empresas, nesta tese, estédo
apresentados no Quadro 11, cuja fonte foi 0 SEBRAE (2012) e o Banco Nacional de

Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES, 2012).
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Quadro 12 — Critérios de classificacdo de porte de empresas

o NuUmero de Empregados (SEBRAE) Receita Anual (BNDES)
Classificacdo
IndUstria Comeércio e Servicos | Receita operacional bruta anual

Micro até 19 até 9 Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena de 20 a 99 de 10 a 49 Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou
igual a R$ 16 milhdes

Média de 100 a 499 de 50 a 99 Maior que R$ 16 milhGes e menor ou
igual a R$ 90 milhdes

Grande mais de 500 mais de 100 Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: SEBRAE (2012) / BNDES (2012)

Vale ressaltar que, para a OECD (2006, p.47):

As pequenas e médias empresas (PMEs) possuem necessidades mais
especializadas em suas atividades. Isso aumenta a importancia de uma
interacdo eficiente com outras empresas e com instituicdes puablicas de
pesquisa para P&D, troca de conhecimentos e, potencialmente, para
comercializagdo e atividades de marketing. O financiamento pode ser um
fator determinante para a inovagdo em PMEs.

Neste contexto, segundo ANPROTEC e SEBRAE (2002, p.92), a spin-off € uma

“empresa oriunda de laboratorio e resultante de pesquisa académica ou industrial” e a

empresa emergente (startup) é definida como uma:

Organizacdo em fase de estruturacdo (quase firma), em busca de
nichos especificos de mercado. Nessa categoria de empresa, a base
técnica de produgdo advém de esforcos de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico. Pode estar ou ndo inserida em
incubadora (ANPROTEC; SEBRAE, 2002, p.47).

Um estudo realizado pelo SEBRAE-SP (2001, p.4) ressalta a importancia da

criacdo de novas empresas no pais para o desenvolvimento regional, jA que elas

permitem “uma melhor distribui¢do de renda e o surgimento de novas oportunidades

para 0 aproveitamento de recursos naturais e humanos”. Neste cenario, dentro do

conjunto de pequenas e medias empresas, aparecem as EBTSs, foco da incubadora da

COPPE/UFRJ, a serem tratadas no topico seguinte.

2.3.2 Empresas de base tecnoldgica

As empresas de base tecnoldgica caracterizam-se pela concentracdo no

desenvolvimento e comercializacdo de inovacGes tecnoldgicas, forte orientacdo em
P&D (LUGGEN, 2004), elevado grau de conhecimento técnico-cientifico (MACULAN,
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2003), fundacao recente (SENKER, 1985), grande volume de capital e emprego de
pessoas altamente qualificadas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Dessa forma, essas
empresas contribuem para o desenvolvimento socioecondmico de varios paises na
medida em que estimulam o empreendedorismo e o0 progresso da Ciéncia e Tecnologia
(ANDRADE JUNIOR., 2012). Paralelamente, disponibilizam produtos/servicos
inovadores de alto valor agregado que, todavia implicam riscos tecnoldgicos
significativos (SEBRAE-SP, 2001). Diante disso, as EBTs tém sido objeto de interesse
de pesquisadores de diversas partes do mundo, inclusive nos paises em
desenvolvimento. Um exemplo € o estudo de Chorev e Anderson (2008), que afirmam
que 75% do PNB de Israel € gerado por estas empresas.

A literatura apresenta varias terminologias para as pequenas empresas de base
tecnoldgica, como empresa baseada em nova tecnologia — New Technology Based
Companies (COLOMBO; DELMASTRO, 2002), pequenas empresas inovativas — Small
Innovative Companies (ACS; AUDRETSCH, 1988). Nesta tese, utiliza-se a
terminologia empresas de base tecnoldgica (EBT) ou empresa baseada em nova
tecnologia — New Technology Based Firms (NTBF) (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

Considerando aspectos da definicdo de diferentes autores, observa-se que estas
organizacOes podem desenvolver tecnologias novas ou criar aplicagdes comerciais para
estas tecnologias, ou, ainda, podem operar em um nicho de mercado em setores ja
estabelecidos. Um dos fatores que distinguem estas empresas das tradicionais sdo o
risco, associado as atividades inovativas, e o grau de evolucdo da tecnologia e do
mercado. Neste sentido, existe a incerteza inerente a tecnologia apresentada e sua
adequada insercdo no mercado.

Apesar disso, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a maior parte dessas
empresas apresenta taxa de mortalidade menor se comparada com outras organizagoes.
Os autores reconhecem as spin-offs derivadas de universidades como uma alternativa
para a exploracdo e comercializacdo da tecnologia, ja que se configuram como um
empreendimento que advém de pesquisas produzidas nas universidades. Destacam,
também, como alguns dos fatores que favorecem o surgimento desses organismos, as
mudancas ocorridas nas formas de financiamento do governo e a criagdo das leis de
propriedade intelectual. Alguns fatores podem ter influéncia sobre o processo de
inovacdo. Como exemplo tem-se o tamanho da empresa; o setor de atividade; 0s

sistemas nacionais de inovagdo no qual estdo inseridas, o ciclo de vida da empresa; o
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grau de novidade e o papel desempenhado por agentes externos — além dos contextos
local, regional e nacional e das redes e sistemas. Garnica e Jugend (2011) discutem a
interacdo entre as EBTs e as instituicbes de pesquisa e ressaltam o valor do
conhecimento dos funcionarios que atuam em P&D e no desenvolvimento de produtos
(processos internos a organizagédo) para a inovacgao de produto e sucesso da organizacao.

Diante do exposto, 0 SEBRAE-SP (2001) destaca que o papel da universidade para
0 apoio as pequenas EBTs podem ser: treinamento, servigos tecnoldgicos, consultoria,
apoio a gestdo, geracdo da invencdo e de spin-offs e transferéncia de tecnologia. A
pesquisa revela que estes empreendimentos no Brasil sdo predominantemente dos
setores de software, eletronica, automacdo, biotecnologia e a maior parte destas
empresas relaciona-se a produtos intermediarios e de alto valor agregado. As EBTs
assumiriam o papel de geradora da inovagdo ou difusores de tecnologias geradas por
outras instituicdes. O estudo considera que a maioria destas firmas sao oriundas de spin-
offs de universidades ou de grandes empresas vinculadas a incubadoras e parques. No
documento, também sdo apontadas como principais dificuldades encontradas por estes
empreendimentos a falta de conhecimento em areas gerenciais e de marketing. Para

Renault (2010, p.33), spin-offs académicos de base tecnolégica séo

empresas de base tecnolégica criadas por alunos e/ou professores
universitarios para explorar comercialmente uma tecnologia ou base de
competéncias desenvolvida em suas atividades de pesquisa.

Renault (2010) afirma que o processo de criacdo de organizacGes pelos
pesquisadores no Brasil é relativamente novo. Realizou uma pesquisa com dez
empresas graduadas pela incubadora da COPPE/UFRJ no periodo de 1994 a 2006, no
ramo de engenharia e tecnologia da informacao, e analisou o processo de criagdo dessas
organizagOes de trés modos: modelo de negdcios, institucional e recursos. O referido
estudo faz um panorama da relacdo entre os recursos identificados (tecnoldgicos,
humanos, organizacionais, financeiros e de trajetoria) e os estadgios do processo de
criagcdo e desenvolvimento das spin-offs. Nessa andlise, o autor identificou a existéncia
de uma variagdo desses recursos para os trés estagios. Os recursos tecnoldgicos referem-
se as competéncias e tecnologias especificas de cada empresa. OS recursos
organizacionais dizem respeito aos aspectos relacionados aos sistemas organizacionais
como redes de distribuicdo, suporte, clientes, fornecedores estratégicos, modelo de
negocios, sistema de gestdo, entre outros. Os de trajetéria sdo definidos como as

relagOes estabelecidas entre os empreendedores, a spin-off e 0 ambiente no qual estdo
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inseridos. Os recursos financeiros estdo relacionados com o perfil de financiamento
necessario a criagdo e desenvolvimento da spin-off. Os recursos humanos sdo analisados
a partir dos fundadores da empresa e de seus colaboradores, tanto em termos de
capacidade técnica como gerencial (RENAULT, 2010).

Em relacdo a influéncia do ambiente institucional, o autor discrimina essa evolugédo
em trés estagios: inicial, emergente e maduro e os relaciona com o panorama histérico
da politica de Ciéncia e Tecnologia (C&T) no Brasil. Nessa anélise, constata que, no
estagio inicial (1994-2000), o contato das empresas com a universidade € baixo; ja no
estagio emergente, hd uma maior consolidacdo dos grupos de pesquisa e um aumento do
investimento por parte do governo. As organizac¢des criadas nesse periodo apresentam
envolvimento formal com a universidade. No estdgio maduro (de 2004 aos tempos
atuais), as empresas nascentes buscam se posicionar como ponte entre a pesquisa e 0
mercado; o envolvimento com a universidade aumenta e os investimentos também. O
autor reforca a importancia da Lei de Inovagdo Tecnologica nesse periodo (RENAULT,
2010).

2.3.3 Fatores criticos e performance em EBTs

De acordo com o Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as empresas nascentes de base
tecnoldgica apresentam como fatores de sucesso para a sua criacdo: habilidades gerais
dos fundadores, apoio institucional e caracteristicas de mercado e tecnolégicas.

Adicionalmente, Olivieri (2011) considera como fatores criticos que conduzem
ao desenvolvimento de EBTS areas relacionadas com financiamento, estabelecimento de
aliancas e redes de cooperacdo. Andrade Junior (2012) também enumera as principais
dificuldades das pequenas EBTSs, coincidindo com Olivieri quanto ao fator
financiamento e incorporando outros trés, a saber: gestdo, producdo e comercializacao.
Baseando-se na relacdo de fatores criticos enunciados por Olivieri e Andrade Junior,
serdo considerados, nesta tese, como fatores inibidores do surgimento das empresas de
base tecnoldgica, a falta de crédito e de investimentos — que podem estar relacionados,
entre outras coisas, aos riscos associados a estes empreendimentos.

Rizzo, Nicolli e Ramaciotti (2014) afirmam que a literatura carece de analises
sobre os processos que levam uma NTBF a tornar-se uma empresa estabelecida e
alertam para a necessidade de politicas de desenvolvimento destes empreendimentos.

Além disso, observam que fatores organizacionais e recursos diversos podem dificultar
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o0 desenvolvimento destas empresas. Frick e Frick (2013) destacam que as EBTs serdo
influenciadas pelo modelo de gestdo implementado. Tal modelo deve apresentar fatores
relacionados a tecnologia, produto e mercado, recursos financeiros, propriedade
intelectual, identificacdo de oportunidades, pessoas e rede de aliados e governanca
corporativa, sendo sua importancia diferenciada pela fase de desenvolvimento do
empreendimento.

Neste contexto, Maculan (2003) analisa os fatores institucionais e o0s
organizacionais que levaram pequenas EBTs a serem criadas e que permitem a sua
manutencdo no mercado. Os fatores institucionais sdo aqueles ligados ao papel das
politicas e medidas que apoiem esses empreendimentos, tais como: incentivos fiscais,
financiamento, apoio & inovacdo e ofertas de recursos humanos. Os fatores
organizacionais sao aqueles internos a organizacao, que dizem respeito as atividades de
gerenciamento do processo produtivo e definicdo das estratégias e criacdo das
capacidades inovativas. Nesse ambito, o aprendizado gerencial e tecnolégico envolve
alguns elementos tais como: a diversidade de competéncias, experiéncias de sucesso e
fracasso, escassez de recursos, a visibilidade da empresa no mercado e perante seus
parceiros, as dificuldades em resolver e solucionar questdes técnicas. Outro ponto
relevante é que, conforme a autora, as empresas nao registram as mudancas e ndo as
aproveitam para transmiti-las ao consumidor e ao mercado de forma a agregar valor, ou
seja, ndo integram a informac&o ao processo produtivo de forma inovadora.

No que tange a performance destes empreendimentos, Gao et al. (2010)
estudaram 92 empresas baseadas em nova tecnologia (NTBFs) em Pequim e
averiguaram fatores que impactam o desempenho destas organizages tais como:
qualidade empresarial, condicGes iniciais e caracteristicas destes empreendimentos.

Considerando a performance das EBTs, Lee, Lee e Pennings (2001) realizaram
um estudo com 137 empresas de base tecnoldgica da Coreia e analisaram as influéncias
das atividades internas (orientacdo empreendedora, capacidade tecnologica e recursos
financeiros) e das redes externas (aliancas com outras institui¢cdes, inclusive aliangas
com bancos e governo visando ao suporte financeiro) para a performance destes
empreendimentos. O referido estudo sugere que, de forma interativa, as capacidades
internas e capital social influenciam o desempenho das startups. Chorev e Anderson
(2006), por sua vez, criaram um modelo relacionado aos fatores criticos de sucesso das
startups de alta tecnologia de Israel. O modelo é composto por fatores externos
(relacionados ao ambiente), tais como: fatores politicos e econémicos. Ja os fatores
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internos inerentes a organizacdo sdo: marketing; desenvolvimento de produto, relacdo
com consumidores, estratégia, lideranca, pessoas, investimento para a organizacao,
redes de relacionamento e métodos de tomada de decisdo. Além destes, outros fatores
podem afetar o desempenho das pequenas EBTS: o capital humano e financeiro, capital
da inovacao e capital estrutural (ARTIE, 2006).

Kirwan, Sijde e Groen (2006), utilizando uma abordagem de empreendedorismo
em redes, analisaram 22 firmas de base tecnoldgica de seis universidades europeias. Os
resultados evidenciaram necessidades especificas relacionadas a cinco areas funcionais
de fundamental importancia para tais empresas, a saber: pesquisa e desenvolvimento;
desenvolvimento de mercado e vendas; organizacdo e gestdo; financas; administracéo
de producdo. Essas necessidades séo relatadas, tanto para antes como para depois da
fundacdo e podem ser utilizadas pelos empresarios e pelas agéncias de apoio para
orientar o desenvolvimento de empresas de base tecnologica.

Ap06s uma vasta revisdo da literatura, Ribeiro Neto (2008) identificou fatores que
podem influenciar o desempenho de MPEs no que diz respeito as seguintes funcdes
internas da organizacdo: estratégia, estrutura organizacional, producdo, marketing,
financeira, inovacdo, pessoas, processos e sistema de medicao.

March-Chorda e Yague-Perales (1999) fizeram uma analise de 80 EBTs e
desenvolveram a matriz denominada mercado-tecnologia-empreendedorismo (M-T-E).
Os indicadores estudados foram: empreendedor (identidade, experiéncia e fundacéo);
empresa (identidade, cultura tecnoldgica, organizacdo, produtos e recursos); ambiente
(sistema industrial, mercado, competicdo); estratégia (processos, acdes e atitudes
estratégicas) e performance (vendas, posicionamento e market-share — incluindo
capacidade de inovacdo tecnoldgica e comercial).

Bollinger, Hope e Utterback (1983) realizaram uma vasta revisao da literatura
sobre NTBFs e sugeriram que as variaveis que avaliam a performance dessas firmas
estdo relacionadas a: vendas; receitas; empregos gerados; exportacdo; pesquisa e
desenvolvimento e contribui¢cbes para a inovagdo. Por sua vez, Lofsten e Lindelof
(2002) examinaram o desempenho das novas empresas baseadas em tecnologia em trés
categorias: o crescimento do emprego, o crescimento de vendas e a rentabilidade.

Alguns autores ressaltam o papel da inovacdo como um dos fatores
determinantes da competitividade; consequentemente, ela € considerada no estudo da

avaliacdo do desempenho das EBTs. Dentro do contexto das empresas de base
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tecnoldgica, optou-se por apresentar estudos especificos sobre empresas graduadas nesta

tese.

2.3.4 Empresas graduadas

Segundo Almeida (2010), o ciclo de vida das pequenas EBTs corresponde aos
diferentes estagios de desenvolvimento da empresa e podem ser caracterizados por:
projetos de pesquisa inovadores — que estdo abrigados em laboratérios de pesquisa;
empresa emergente no estagio inicial — localizadas em incubadora, tais empresas
recebem apoio do governo; empresa emergente no estagio de expansdo — pode se
localizar em um parque tecnoldgico; e empresa madura — caracterizam-se como
empresas independentes que transformaram o conhecimento em negocio. O autor
destaca, ainda, a dificuldade que estas empresas enfrentam em transitar do plano da
Pesquisa e Desenvolvimento para o mercado.

Neste contexto, as empresas graduadas ‘“sdo organizagdes que passam pelo
processo de incubacdo e que alcancam desenvolvimento suficiente para serem
habilitadas a sair da incubadora” (ANPROTEC/SEBRAE, 2002, p.47)

As incubadoras de empresas apresentam uma infraestrutura tecnolégica que
permite melhorar o ambiente competitivo das pequenas empresas, sendo consideradas
instrumentos de apoio as politicas industriais e de inovacdo. Por isso, sdo, cada vez
mais, alvo de interesse do governo, dos gestores de empresas, agéncias de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e comunidade académica. No que tange a taxonomia das
incubadoras, Vedovello e Figueiredo (2005) observam limitacdes na literatura no que
diz respeito aos tipos de incubadoras e suas particularidades e caracteristicas, e, em
especial no Brasil, pois seguem padrdes internacionais. As incubadoras de empresas
normalmente provém aspectos tanto tangiveis (estrutura fisica) quanto intangiveis
(recursos humanos qualificados e parcerias com o0s demais componentes da
infraestrutura tecnolégica) — que normalmente ndo sao tratados com prioridade, além de
apoio logistico e financeiro (VEDOVELLO; FIGUEIREDO, 2005).

Ainda, segundo o mesmo estudo, as incubadoras tém sido cotadas por abrigar e
apoiar pequenas empresas, principalmente as de base tecnologica, a oferecer seus
produtos/servigos ao mercado. Na abordagem adotada pelos autores, 0s varios servicos
oferecidos pela incubadora buscam criar um ambiente favoravel a criacdo,

fortalecimento, manutencdo e desenvolvimento das novas empresas por meio da
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utilizacdo de recursos humanos e da potencializa¢do das parcerias, ou seja, “objetivam
tornar suas empresas incubadas em graduadas bem-sucedidas.” (VEDOVELLO;
FIGUEIREDO, 2005, p.6).

O modelo Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (CERNE),
promovido pelo SEBRAE e ANPROTEC (2011) e gestores de incubadoras no Brasil, é
essencialmente um modelo de avaliagdo de desempenho de incubadoras. Tem por
objetivo permitir que as incubadoras contribuam efetivamente para a geragcdo e
desenvolvimento sistematico de empresas bem-sucedidas. Este modelo demonstra
caminhos a seguir para a busca do sucesso das empresas incubadas, sendo aplicados a
diferentes tipos e categorias de incubadoras e visa reduzir o nivel de variabilidade nas
chances de sucesso destes empreendimentos incubados.

Segundo a ANPROTEC e o MCTI (2012), o Brasil apresenta um dos maiores
sistemas de incubacdo de empresas em todo o mundo. Este processo demonstra a
importancia do empreendedorismo inovador e do sistema de inovacgdo para o pais. Em
razdo da importancia destes mecanismos, a ANPROTEC e o MCTI (2012)
desenvolveram um estudo a fim de identificar e atualizar as informacbes e o0s
indicadores com analises das incubadoras no ambito nacional. Segundo o estudo sobre
as incubadoras de empresas no Brasil, realizado pelas referidas instituicdes (2012), das
384 incubadoras brasileiras estimadas, 40% sdo de base tecnoldgica e apresentaram, no
decorrer de 25 anos, 5.149 empresas incubadas e graduadas. Foram criados
aproximadamente 45.600 postos de trabalho e as empresas graduadas faturaram cerca de
R$ 4 bilhdes. Em entrevistas realizadas com gestores das incubadoras, pode-se observar
que as empresas incubadas, normalmente, sdo de servigo e 58% delas privilegiam o
desenvolvimento de novos produtos ou processos advindos de pesquisa cientifico-
tecnoldgica. Outro ponto interessante é que 55% do alcance das inovagGes das empresas
incubadas é o mercado nacional. Alem disso, os gerentes de incubadoras indicaram
quatro temas importantes para as incubadoras: recursos financeiros, pessoal, questdes
organizacionais, acdo das agéncias de fomento e dos 6rgdos de governanca e a
integracdo das incubadoras nos sistemas de inovagao.

A ANPROTEC e o MCTI (2012) ressaltam que o apoio e a importancia dada pelo
governo as incubadoras de empresas sdao fundamentados pelo reconhecimento de que
elas sdo um mecanismo de fomento ao desenvolvimento de organizagdes inovadoras,

conforme pode ser observado na seguinte citagéo:
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(...) inovacdo é base e fio condutor das politicas publicas, institucionais e
internas das incubadoras. A criacdo de valor para as empresas incubadas
passa também por sua capacitacdo para operar em um mercado cada vez mais
globalizado e competitivo. Para isso, as funcdes de capacitacdo e consultoria
deveriam ser privilegiadas pela equipe da incubadora — o0 que ndo acontece,
conforme demonstrado pela presente pesquisa (ANPROTEC; MCTI, 2012, p.
22).

Apesar disso, Swierczek (1992) questiona se 0 processo de incubacao realmente
gera os efeitos positivos esperados para a criagdo da inovacao, visto que poucos estudos
indicam o impacto da incubacdo na inovagao. Por meio de uma pesquisa com empresas
incubadas da Taylandia, o estudo mostrou que um dos fatores que podem influenciar
este fendmeno é o fato de os empreendedores estarem interessados em servicos de apoio
geral para a empresa ao invés de servigos de suporte ou atividades relacionadas com a
inovacao.

Entre os diferentes tipos de incubadoras, Baéta (1997) afirma que as de empresas
de base tecnoldgica se diferem das tradicionais em razdo de oferecerem acesso as
instituicbes de pesquisa como universidades e laboratérios de pesquisa. Essas,
normalmente, situam-se em parques tecnoldgicos, catalisam empresarios e
pesquisadores e tém em sua énfase a inovacao.

Oliveira (2010) observa que, no contexto da universidade empreendedora, as
incubadoras nelas existentes acolhem e subsidiam os empreendedores para a criacdo e
desenvolvimento de pequenas empresas. Este ambiente aproxima a universidade deste
processo. Para analisar as interagdes universidade-empresa em empresas graduadas por
uma incubadora universitaria, o autor propde um modelo conceitual de avaliacdo para
averiguar, por intermédio da aplicacdo de questionario, as interacGes no ambito da
universidade, da incubadora e das empresas. Os aspectos a serem investigados séo:
universidade (ensino, pesquisa, extensdo e imagem da instituicdo); incubadora
(ambiente de incubacgéo — infraestrutura, servigos oferecidos, apoio, RH , entre outros) e
empresa (solidez, inovagéo, capacidade gerencial e parcerias na incubadora). Cada uma
destas dimensdes apresenta eixos, que, por sua vez, podem apresentar indicadores
qualitativos e quantitativos.

Segundo Grimaldi e Grandi (2005), incubadoras universitarias oferecem servicos
infraestruturais, canais de comunicacao, oportunidades financeiras — entre outros — para
as empresas. As caracteristicas mais importantes para o sucesso das incubadoras e

parques tecnoldgicos sdo a interagdo com a universidade e o gerenciamento adequado
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das novas empresas de base tecnologica, que sdo responsaveis pela geracao de emprego
e renda e pela transferéncia da tecnologia.

Os estudos sobre empresas graduadas, a seguir, sdo expostos de forma
cronoldgica.

Cruz et al. (2013) analisaram empresas incubadas e graduadas para observarem
suas estratégias de inovagdo e perceberam que, nas empresas incubadas, o foco era na
gestdo do conhecimento, por meio da qualificagcdo dos relacionamentos e alocacdo dos
recursos humanos. J& nas empresas graduadas, a atencdo recaia na estruturacdo dos
departamentos comercial e de P&D.

Armano e Scagnelli (2012) confirmaram que poucos trabalhos foram
desenvolvidos sobre o desempenho em empresas graduadas e realizaram uma pesquisa
que relaciona a presenca de empresarios advindos da academia com o desempenho
financeiro das empresas graduadas de base cientifica oriundas de incubadoras
universitarias. Dentre os resultados, verificaram uma relacdo positiva entre o
envolvimento dos empreendedores académicos e a performance financeira.

Vick e Negano (2012a) analisaram a gestdo do conhecimento em empresas
incubadas e graduadas e constataram que a combinacdo do conhecimento esta mais
estruturado nas empresas graduadas, porém um ambiente com mais condi¢des para a
socializagdo, internalizacdo e externalizagdo do conhecimento foram encontrados nas
empresas incubadas. Em outro trabalho, Vick e Nagano (2012b) analisaram processos
dependentes de informacdo em EBTs e constataram que nas empresas graduadas, o
processo de gestdo da informacdo encontra-se de forma mais estruturada do que nas
empresas incubadas.

Schwartz (2011) detectou a existéncia de poucos estudos sobre empresas
graduadas e investigou a performance de 324 empresas graduadas por cinco
incubadoras alemaes, a fim de mostrar o papel das incubadoras para a sobrevivéncia
destas firmas. Os resultados mostram a melhoria da performance no periodo inicial da
incubacdo; porém, em relacdo aos empregos gerados pelas empresas graduadas, a
contribuigéo das cinco incubadoras parece ser bastante limitada em uma perspectiva de
longo prazo. O estudo afirma, também, que cuidados devem ser tomados em relacdo a
percepcao e inclusdo das firmas sobreviventes e ndo sobreviventes na amostra de dados,
a fim de possuir analises mais realistas sobre o tema. Schwartz afirma que pouco se sabe
sobre a dindmica das empresas depois da graduagdo. Em 2009, o autor analisou 352

empresas que passaram por cinco incubadoras alemées. Entre os resultados, verificou-se
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que a performance da empresa durante o processo de incubacdo influencia na
sobrevivéncia destas organizagdes. Em 2013, o autor realizou um estudo em 371
empresas que foram incubadas depois da graduacdo e um grupo de empresas que ndo
foram incubadas. Como resultado, encontrou levantamentos que geraram duvidas
quanto ao impacto da incubacéo para a sobrevivéncia das empresas a longo prazo.

O artigo desenvolvido por Melo et al. (2010) analisa a trajetdria de empresas
graduadas de base tecnoldgica e seu processo de incubagdo, assim como a percepcao
destas firmas quanto a outros mecanismos institucionais como incubadoras, parque
tecnoldgico e redes institucionais dentro do sistema de inovacdo de Minas Gerais. Os
autores reforcam a ideia de que a inovagdo é um processo de busca e aprendizado dentro
deste complexo sistema de interagdes. Realizaram entrevistas com dez dirigentes de
empresas de base tecnoldgica pds-incubadas, da regido metropolitana de Minas Gerais,
e ressaltam, como aspectos positivos com relagdo ao processo de incubacdo, os
seguintes quesitos: a) o relacionamento com outras empresas; b) o subsidio de
infraestrutura; c) as consultorias em termos juridicos e financeiros; d) o acesso a
financiamentos; €) o auxilio na captacdo de clientes; f) o0 acompanhamento do plano de
negocios e projetos; g) os cursos e treinamentos oferecidos. Quanto as principais
dificuldades, os entrevistados destacaram o aumento dos custos, a falta de uma viséo
orientada para o mercado e a falta de experiéncia.

A pesquisa revelou, também, que os produtos e servicos ofertados pelas
organizagOes apresentaram elementos inovadores. Isto se deve, principalmente, ao fato
de que as EBTs tém uma grande capacidade tecnoldgica e flexibilidade. Seus gestores
valorizam o processo de pesquisas e acompanham o mercado para desenvolvimento de
tecnologias, processos e produtos e estdo, frequentemente, gerando e suprindo novas
demandas. A pesquisa obteve informacdes referentes a gestdo, de modo que identificou
que as empresas graduadas desenvolvem produtos, politicas de desenvolvimento de
novos produtos e processos e parcerias voltados para a inovacao, satisfazendo o cliente,
além de apresentarem proximidade com a pesquisa cientifica. Como obstaculos para as
empresas, destacaram-se: a falta da visdo de mercado, de conhecimentos administrativos
e comerciais, 0 que pode ser em razdo dos empreendedores terem uma formagéo
predominantemente técnica; aos pontos e aspectos relacionados a imagem, a
confiabilidade e a credibilidade das empresas e das informagdes; a necessidade de alto

investimento; e a necessidade de capacitacdo tecnolégica (MELO et al., 2010, p.58).
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Conforme Melo et al. (2009) relatam, existem poucas informacdes sobre a
manutencdo e o desempenho das empresas graduadas por incubadoras. Desenvolveram
uma pesquisa sobre a trajetdria de 18 empresas graduadas mineiras sob a otica de seus
empreendedores. Na referida pesquisa, a importancia do papel da incubadora de
potencializar o fenbmeno do empreendedorismo e capacidade de gestdo nestas
organizagOes variava de dois a cinco anos. O estudo conclui que, apesar de as
incubadoras auxiliarem as pequenas empresas, por meio de suporte estrutural e
gerencial e do desenvolvimento de conhecimento e aprendizagem, 0S empresarios
pesquisados relataram diversas sugestdes para uma maior efetividade das incubadoras.
Sdo elas: fornecer maior orientacdo voltada para o mercado e para o relacionamento
comercial; analisar com mais consisténcia a viabilidade do negdcio; trazer pessoas de
sucesso do mercado; dar um acompanhamento técnico melhor e mais proximo; buscar
uma aproximacao maior com as universidades e centros de pesquisa; € mais recursos
para apoiar as incubadoras e as incubadas.

Gallon, Ensslin e Silveira (2009) pesquisaram a importancia das redes de
relacionamentos no desempenho organizacional em pequenas empresas de base
tecnoldgica incubadas segundo a percepcdo dos empreendedores. Xavier, Martins e
Lima (2008), em uma pesquisa realizada com gestores em empreendimentos graduados
de Tecnologia da Informacdo (TI) de Minas Gerais, alertam para a necessidade de maior
atuacdo, por parte das incubadoras, em trés pontos: recursos financeiros,
relacionamentos com os centros de pesquisa e universidades, principalmente em relacdo
a transferéncia de tecnologia; e a procura por possiveis clientes para seus
produtos/servicos.

Pompeu, Ribeiro e Pereira (2007) investigaram o uso de ferramentas gerenciais
nas empresas graduadas de incubadoras de Santa Rita do Sapucai-MG. Os resultados
demonstraram que, apesar de a maioria dos empresarios considerar o desenvolvimento e
uso das ferramentas como importantes, somente 30% dos entrevistados aplicam as
ferramentas efetivamente. As ferramentas de gestdo utilizadas nas empresas estudadas,
por area, correspondem, respectivamente, a: qualidade (21%), marketing (16%), TI
(16%), pessoas (14%), planejamento (11%), producdo (8%), logistica (7%) e financeira
(7%).

Um estudo com 118 empresas graduadas da Coreia do Sul, realizado por Sung,
Gibson e Kang (2003), buscou identificar atividades de transferéncia de tecnologia,

analisar as diferencas entre a transferéncia de tecnologia em negocios empreendedores e
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orientar a estratégia e a politica mais eficaz do negdcio. Para analisar os dados, 0s
autores apresentam o quanto uma organizacdo incubada é bem-sucedida. A taxa de
sucesso leva em consideracdo os crescimentos de diversos segmentos, a saber: das
vendas, da quantidade de empregados, das atividades de pesquisa e desenvolvimento e
dos investimentos. Consideram, também, os fatores criticos de sucesso, tais como: baixo
custo de espaco; servigos de gestdo oferecidos; baixo custo de servigos de utilidade
publica; servigos de administracdo e financeiros oferecidos; lideranca da incubadora;
apoio da universidade local e institutos de pesquisa; apoio do governo e organizagdes do
setor publico; apoio financeiro; condices de mercado e capacidade de marketing;
atmosfera empresarial; redes locais para negocios e servicos de apoio; redes globais
para o compartilhamento de informacdes; qualidade de planos de negdcios; capacidade
de gestdo; localizacdo da incubadora e a disponibilidade e a qualidade de especialistas
técnicos.

Considerando a revisdo tedrica realizada, os estudos revelaram as poucas
pesquisas sobre o tema empresas graduadas de base tecnoldgica, principalmente no que
concerne a inovacao no contexto organizacional. Os principais achados destacam pontos
relevantes para o desempenho destas organizagoes.

A secdo 2.3.5 apresenta as pesquisas sobre inovacdo em empresas de base
tecnoldgica destacadas nesta tese.

2.3.5 Inovacdo nas Empresas de Base Tecnoldgica

Segundo Abernathy e Utterback (1978), nas pequenas empresas de base
tecnoldgica, a inovacdo é estimulada pela necessidade dos usuarios e sua estratégia
competitiva é fortemente baseada na inovagdo, caracterizada pela incerteza quanto a
trajetdria tecnologica e potencial de ganho de mercado. Neste aspecto, Spencer e
Kirchhoff (2006) afirmam que as EBTs apresentam tecnologias disruptivas. Entretanto,
Laranja e Fontes (1998) investigaram EBTs em Portugal e argumentaram que estas
empresas preocupam-se mais com melhorias nos produtos ou servigos baseados em
novas tecnologias desenvolvidas anteriormente por outras empresas, ao invés da
introducdo de grandes inovacoes.

De acordo com Maculan et al. (2002), as empresas de base tecnoldgica realizam
investimentos tecnol6gicos que priorizam a aquisi¢cdo de maquinas e equipamentos, 0

desenvolvimento de processos e produtos e o lancamento de produtos e servicos
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considerados inovadores, respectivamente. Outra constatacdo foi o numero
relativamente significativo de inovagdes que podem se traduzir em patentes nestas
organizagdes. As informacdes das EBTs s&o relacionadas com conhecimentos vindo das
experiéncias ou sdo informacdes facilmente acessiveis aos concorrentes. Elas
estabelecem relagfes com fornecedores e compradores, centros de pesquisa, instituicoes
de ensino e pesquisa (IEP), agéncias governamentais federais ou locais de apoio a
inovacdo e clientes, mas, em cada caso, com finalidades e intensidade diversas.

No contexto organizacional, Uittenbogaard et al. (2005, p.258) afirmam que “o
processo de inovacao eficaz ¢ a melhor forma de garantir a competitividade” em EBTs.

Neste contexto, Autio (1997, p.263) afirma que:

o0 corpo tradicional de pesquisa em NTBFs reflete a visdo sequencial linear
do processo de inovagdo tecnoldgica. A teoria da inovacdo moderna vé o
processo de inovacdo como um processo complexo, interativo, que €
essencialmente sistémico em carater.

Chan, Oerlemans e Pretorius (2011) identificaram as seguintes etapas do
processo de inovacdo em EBTs em parques cientificos: etapa 1 — pesquisa bésica; etapa
2 — invencdo; etapa 3 — estégio inicial de desenvolvimento da tecnologia; etapa 4 —
desenvolvimento do produto/servico e etapa 5 - producdo, marketing e vendas
orientados a inovagdo. Os autores argumentam que as empresas geram resultados da
inovacdo diversos nas diferentes etapas do processo de inovagdo. Para Cantarello,
Martini e Nosella (2012), a inovacéo € um dos meios mais criticos em apoiar e melhorar
a posicao competitiva da empresa. Os autores analisaram a forma como a capacidade de
explorar tanto o conhecimento existente quanto novos conhecimentos pode ser
alcancado na fase de pesquisa do processo de inovagdo em EBTSs, por meio de uma
abordagem que envolve os niveis operacional e estratégico.

Chu e Andreassi (2011) analisaram o processo de inovagdo em empresas de base
tecnoldgica de biotecnologia €, no que concerne ao ambiente interno a organizagao, o
processo de inovacdo é informal e o conhecimento € transmitido de forma tacita. As
empresas procuram criar um ambiente favoravel a inovagdo em relagéo a estrutura e aos
processos organizacionais. Dentre alguns dos elementos que se mostram como
obstaculos a inovagdo para essas empresas, destacam-se: a dificuldade de financiamento
e do estabelecimento de parcerias e da falta de leis claras sobre propriedade intelectual.

Fiates et al. (2010) abordaram o processo de inovacdo referente aos
componentes internos a organizacdo (infraestrutura, pessoal, estrutura e cultura

organizacional) em pequenas EBTs em relacdo a percepcao de funcionarios e gestores.
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Esses quatro elementos foram identificados pelos autores na revisao de literatura como
pontos fundamentais para um ambiente propicio & inovacéo e examinaram a adequagao
desses elementos ao processo de inovagdo das empresas estudadas. O Quadro 12

apresenta 0s pontos que sdo considerados para cada elemento.

Quadro 13 — Componentes do ambiente organizacional para inovacao

Componentes Aspectos observaveis

Importancia da inovacdo | Percepcdo da importancia pelos parceiros
Percepcdo da importancia pelos funcionarios

Cultura organizacional Visdo Compartilhada e Misséo

Valores

Melhoria da aprendizagem e do conhecimento e incentivos e recompensas
Aceitacdo de erros

Ambiente colaborativo e participativo

Oportunidades para a experimentacao

Estrutura organizacional | Organograma

Niveis hierarquicos / areas estruturantes
Diviséo de tarefas / trabalho em equipe
Formalizacdo de procedimentos

Poder e Controle / papel dos lideres
Comunicagéo / acesso a informacao
Conflitos

Oportunidades de interacdo interna e externa

Pessoal Motivacdo

Oportunidades para o desenvolvimento
Procura de oportunidades de aprendizagem
Liberdade e autonomia

Remuneragdo e sistema de recompensa
Possibilidades de crescimento profissional

Infraestrutura Ambiente fisico
O acesso as novas tecnologias
Tecnologias de informagéo e recursos de comunicagdo disponivel

Fonte: Fiates et al. (2010, p.86)

Os resultados obtidos no estudo de Fiates et al. (2010) foram: a discrepancia da
percepcao entre funcionarios e gestores sobre a cultura em relacdo ao aprendizado e
conhecimento; a infraestrutura é considerada adequada; falta de politicas de gestdo de
pessoal; estrutura hierarquica tradicional e gestdo centralizada.

Loffler, Tschirky e Kijima (2009) também estudaram elementos que influenciam
um ambiente favoravel a inovagdo em EBTs e identificaram a cultura, o capital
humano, a estratégia de P&D, a gestdo estratégica, o desenvolvimento de novos
negocios e novas tecnologias e a pesquisa de mercado.

Serra, Fiates e Alperstedt (2007) analisaram o0 processo de inovagdo em uma
pequena empresa brasileira sob 0s aspectos: ambiente de motivacdo favoravel,
interacdes com o mercado e com outras organizacgdes, recursos voltados para a pesquisa
e préaticas e modelos de gestdo apropriados. Como resultado, os autores concluiram que

a empresa estudada era considerada inovadora e que isto era importante para a sua
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manutencdo no mercado. Destacaram a importancia das caracteristicas motivadoras do
empreendedor como fundamentais para a efetiva implementacao da cultura de inovagéo,
importante para um ambiente favoravel a inovagéo.

Ganotakis e Love (2012) apresentaram a cadeia de valor da inovacdo em NTBFs
que auxilia a destacar pontos fortes e fracos do desempenho da inovagdo nessas
empresas. O modelo conceitual mostra a inter-relacdo no processo de inovacdo e
apresenta trés elos. O primeiro elo corresponde as fontes de conhecimento, que podem
ser, em termos de P&D, interno e externo. O segundo chama-se transformacdo do
conhecimento e corresponde ao processo de traduzir as fontes de conhecimento em
resultados inovadores por meio de inovagdes de produto, inovacgdes de processo e do
percentual de vendas de novos produtos. O Gltimo elo corresponde a exploracdo destas
inovacOes para a performance das firmas em termos de crescimento de emprego e de
vendas e de produtividade.

Boly et al. (2003) desenvolvem uma abordagem da gestdo da inovagéo
tecnoldgica para pequenas e médias empresas francesas. Os autores analisam a
inexisténcia de um processo Unico ideal para o desenvolvimento de novos produtos e
descrevem a abordagem em aspectos referentes a estratégia orientada para valor e uma
visdo sistémica da gestdo da inovacao.

No que diz respeito a gestdo da inovacdo, para Tidd, Bessant e Pavitt (2008,
p.219) as novas empresas de base tecnoldgica apresentam dois grupos de problemas de
gestdo estratégica: se hd a “prospeccdo de crescimento a longo prazo” e se a “gestdo
objetiva maximizar o valor a longo prazo do negodcio”. Buganza, Gerst e Verganti
(2010) ressaltam a falta de estudos focados na gestdo do processo de inovacdo das
empresas de base tecnologica. O estudo analisa préaticas para aumentar a flexibilidade da
gestdo do processo de inovagdo nestes empreendimentos focados em trés abordagens:
gestdo da tecnologia, gestdo do processo do desenvolvimento de novos produtos e a
gestdo das competéncias organizacionais e do pessoal.

Luggen (2004), por sua vez, explorou a gestdo da inovagdo nas NTBFs sob as
perspectivas inteligéncia tecnoldgica, implementacdo e formacdo da estratégia
tecnoldgica, controle da tecnologia, gestdo do conhecimento e gestdo da cooperacao
com praticas gerenciais a serem implementadas em cada uma delas, além de
ferramentas e métodos para sua efetiva implementacéo.

No que diz respeito a avaliacdo da inovacdo no contexto organizacional em

EBTs, Hemert, Nijkamp e Masurel (2012) desenvolveram um modelo conceitual que
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foca a performance inovadora e realizaram um estudo em uma amostra de 243 PMEs
inovadoras holandesas. Os autores mostraram que explorar oportunidades e interagir
junto com instituicdes de pesquisa — como universidades — é importante para 0 sucesso
destas empresas. O modelo desenvolvido pelos autores € apresentado dentro de uma
perspectiva do sistema regional de inovacgdo. As fontes de inovacao, junto com as fontes
de comercializag&o, influenciam a performance de inovacdo da empresa.

Dessa forma, para Hemert, Nijkamp e Masurel (2012), a capacidade de inovacéao
pode ser considerada como um conjunto de caracteristicas que apoiam as estratégias da
inovacdo e, desta forma, melhoram a performance inovadora, envolvendo o
compartilhamento do conhecimento, desenvolvimento das capacidades da empresa, a
aplicacdo das rotinas dos funcionarios e das rotinas organizacionais voltadas para o
desenvolvimento de novos produtos e processos.

O referido trabalho considera o processo de inovagdo consoante ao estudado por
Van de Ven (1986) e a interacdo de varios subprocessos que envolvem a aquisicao de
tecnologia, lideranga, recursos e ferramentas, entre outros. As fontes de inovagdo dentro
dos sistemas de inovacdo envolvem cooperacdo com organizagdes externas, tais como
universidades, centros de pesquisa, instituicfes educacionais e de pesquisa, instituicdes
financeiras, redes internacionais. J& as fontes de comercializacdo consistem no contato
com os competidores e participacdo ativa na rede nacional.

Em relacdo a performance inovadora, Hemert, Nijkamp e Masurel (2012, p.435)

afirmam que:

Recursos heterogéneos de uma empresa (incluindo o recurso humano, capital,
e tecnoldgico) sdo responsaveis pela variabilidade observada em seus
retornos financeiros. Estas competéncias especificas da empresa contribuem
substancialmente para o crescimento das vendas e vantagem competitiva. Ha
uma conexao causal entre 0s recursos de uma empresa e 0 desempenho da
inovacao (IP).

Desta forma, o desempenho inovador esta relacionado a melhoria da
performance de vendas advinda de produtos, servigos e processos inovadores e sua
proximidade com a universidade. Outro ponto do modelo de Hemert, Nijkamp e
Masurel (2012) s&o as fontes externas de inovacgdo oriundas da regido em que a empresa
atua. A interagdo com outras instituicbes € importante para a aprendizagem
organizacional e para alcangar o mercado. Neste sentido, as fontes de comercializagédo
permitem que a rede de valor ao longo da cadeia de suprimento possa viabilizar a

comercializacdo de produtos/servigos. Os autores consideram, também, que a criacdo de
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valores depende do conhecimento gerado pelas interacfes e cooperacGes com 0s agentes
do ambiente externo, incluindo as universidades.

Neste contexto, Sun et al. (2012) apresentam um modelo conceitual para avaliar
a competéncia inovadora em empresas de Hong Kong. As categorias e seus elementos

sdo observados na Figura 12, que ilustra 0 modelo multinivel proposto.

Petformarice dalnovagio

u

Processo da Inovagio

Geragio de idedas | Heleclo de ideias

u

Habilitadores Operacionais

| | Implementagdo de ideia

Cultura |y Métodos - Feoursos

i)

Hahilitadores estratégicos

Lideratiga - Estratégia

Figura 12 — Modelo Conceitual Multinivel
Fonte: Sun et al. (2012, p. 548)

Sunet al. (2012) chamam a atengédo para 0s quesitos a seguir descritos. Um
delesé o processo de inovacdo, constituido pela geracdo da ideia até sua
implementacdo. O segundo sdo os habilitadores operacionais formados pela cultura,
métodos e recursos para a inovacdo, instituidos pela organizacdo para promover o
processo de inovacgdo. O terceiro sdo os habilitadores estratégicos, compostos pela
lideranca e estratégia que servem como guias para a implementacdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Este modelo ainda apresenta métricas para a inovagao e
objetiva melhorar a performance inovadora.

Oliva, Sobral e Dos Santos (2011) avaliaram o nivel de inovacdo de
produtos/servicos e processos em EBTs incubadas no Centro Incubador de empresas de
base tecnoldgicas de Sao Paulo, por meio de um modelo para avaliar a probabilidade de

inovacdo. Os autores destacaram, também, as dificuldades enfrentadas por essas

80



pequenas firmas e os desafios de atualizacdo do conhecimento dos empreendedores.
Além disto, ressaltaram a existéncia de poucos estudos sobre como medir a
probabilidade de inovagdo neste tipo de empresa e, entdo, elaboraram um modelo que
permite identificar o estagio de inovagdo dessas organizacdes e se elas sdo realmente
inovadoras. Os autores identificaram o papel das incubadoras no processo de inovacao
destes empreendimentos, tais como a criacdo de aliangas estratégicas e 0 apoio na
atualizagdo dos conhecimentos nas empresas.

Para Oliva, Sobral e Dos Santos (2011) as empresas incubadas séo classificadas
em relacdo ao modelo estatistico competitivo nos seguintes estagios: eficiente (area de
P&D com pouca visdao do cliente, énfase na reducdo de custos e caracterizada por
produtos padronizados), qualidade (&rea de P&D relaciona-se com demais areas,
melhorias de processos e produtos que atendam as especificacdes de projeto), flexivel
(area de P&D preocupa-se com o tempo de insercdo dos produtos no mercado,
engenharia simultanea e atendimento as necessidades dos clientes) e inovadora (na area
de P&D orientada as mudancas de mercado, a inovacdo € fundamental para a
competitividade em um ambiente em constante mudanca, busca agregar valor para o
cliente). O estudo identificou que, em um conjunto de 34 empresas, 12 foram
consideradas inovadoras.

Chen (2009) apresenta 0 modelo de pesquisa utilizado em seu estudo, conforme
Figura 13, para examinar os efeitos da comercializacao tecnoldgica, do venture capital e
do apoio da incubadora no desempenho de uma nova organizacdo. Os elementos do
modelo articulam-se de forma que a comercializacdo tecnoldgica é afetada pelos
recursos organizacionais e pela capacidade de inovacéao da firma.

Suporte da
Incubadora
Recursos
organizacionais
Comercializagao i Performance da
Tecnoldgica —“> empresa

Capacidade
Inovativa

Suporte Venture
Capital

Figura 13 — Modelo de Pesquisa
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Fonte: (Chen, 2009, p.94)
De acordo Chen (2009, p.94-95), as defini¢cdes dos elementos do modelo séo:

Recursos  organizacionais:  sdo  recursos  humanos, financeiros,
organizacionais, entre outros, que permitem a empresa gerar valor para o
cliente/consumidor.

Capacidade inovativa: sdo as capacidades da empresa que podem ser
aplicadas nas atividades de inovacdo de produto ou processo, fundamentada
NOS Processos, sistemas e estrutura organizacional.

Comercializacdo da tecnologia: competéncia que inclui a velocidade de
comercializagdo, o alcance de mercado e amplitude de tecnologia.

Venture capital: investimento na fundacdo ou expansdo de uma empresa
nova.

Serra et al. (2008) descrevem o caminho de uma empresa de base tecnologica de
Santa Catarina sob 0s aspectos da capacidade de inovacdo e da abordagem estratégica
da visdo baseada em recursos. Este percurso mostra que a EBT estudada surgiu da
identificacdo de um nicho de mercado na area de conhecimento dominada pela empresa.
Depois, a relagdo com a universidade, com vistas ao desenvolvimento do conhecimento
e recursos humanos e tecnoldgicos, e o estabelecimento de outras redes de
relacionamento sdo considerados elementos necessarios para o crescimento pela
inovacdo. Este modelo revela-se bem interessante na medida em que aborda as
inovagdes no processo de avaliagdo destes empreendimentos. Os recursos valiosos,
raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis (VRISN) sdo focados,
principalmente, em: equipe executiva, imagem de marca, dominio de tecnologia,
recursos humanos, parcerias, capacidade de gestdo de ativos e acesso ao mercado.

Andino (2005) analisou 16 empresas de base tecnoldgica incubadas e ndo
incubadas do Rio Grande do Sul para avaliar o papel das incubadoras no desempenho
das referidas organizacbes. O estudo conclui que, no que diz respeito a inovacgdo e a
capacidade gerencial, as EBTs poés-incubadas apresentaram melhor resultado; ja no
quesito de solidez financeira, os resultados foram melhores nas empresas ndo incubadas.
Em relacdo a capacidade de inovagdo, as dimensdes utilizadas para a construcdao de
indicadores foram: novos produtos/servicos e processos; relagdes com outras
instituicbes; e critérios, origens e barreiras para o desenvolvimento de novos
produtos/servicos e processos.

Maculan et al. (2004) realizaram um estudo com pequenas empresas de base
tecnoldgica graduadas com o objetivo de caracterizar o desempenho inovador destes
empreendimentos. Apesar da importdncia das pequenas empresas na geracdo de
emprego e renda, elas sdo vulneraveis, pois tém acesso limitado a recursos técnicos,

humanos, gerenciais e financeiros. Por meio da aplicacdo de um questionario com
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diferentes tipos de empresas graduadas de diversas incubadoras, observou-se que a
maioria das que foram analisadas eram de pequeno porte. A maior parte havia se
graduado h& quatro anos, o que p6de permitir um diagnostico e uma perspectiva
historica, pela ligacdo entre as caracteristicas atuais do empreendimento e as suas
habilidades no periodo de incubacdo. O estudo também confirmou que o perfil do
empreendedor original apresenta familiaridade com as atividades de pesquisa e €
altamente qualificado. Outros resultados obtidos foram: a importancia da manutengéo
das relagbes com as instituicdes de ensino e pesquisa; e a boa capacidade de inovagédo
revelada pelas empresas, pois geraram, em média, um novo produto/servigo por ano.
Por fim, Maculan et al. (2004) destacam a relevancia da insercéo efetiva das empresas
graduadas nas redes de inovagéo.

Outros aspectos também vém sendo apontados pela literatura como fatores do
contexto organizacional para inovacdo em EBTs. Mambrini et al. (2011) empregaram
um modelo com 0s componentes estratégia e posicionamento de mercado; estrutura e
ambiente organizacional interno; gestdo de tecnologia; gestdo de pessoas; e gestdo de
parcerias, que promove a inovacdo em pequenas e médias empresas. Moraes et al.
(2010) realizaram uma pesquisa exploratéria com empresas de base tecnoldgica de
pequeno e médio portes brasileiras do setor aeronautico e concluiram, por intermédio de
entrevistas, que estas empresas devem integrar uma estratégia de inovacdo tecnoldgica
com a estratégia geral da organizacdo. Heydebreck, Klofsten e Maier (2000)
identificaram quatro areas necessarias a inovacdo nas EBTSs, a saber: a area de
marketing, de tecnologia, de financiamento e de servicos gerais de apoio. Como
exemplo desta Ultima tem-se os programas de educacdo e treinamento, seminarios, entre
outros.

Os modelos de negbcios e préaticas inovadoras estdo chamando atencdo em
estudos sobre empresas de base tecnoldgica (TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012).
Onetti et al. (2012) apresentaram um modelo de negocio para as novas empresas de base
tecnoldgica que tem, em seu cerne, a relagdo entre os processos de internacionalizacgao,
inovacdo e empreendedorismo. Este modelo aborda trés aspectos centrais — as
atividades que fornecem valor as empresas; sua localizacdo e as redes de valor —, bem
como considera a implementagdo interna da estratégia organizacional.

Godoy (2009) estudou aspectos da cultura organizacional que afetam o processo
de inovacdo em 15 empresas de base tecnoldgica localizadas na cidade de Séo Carlos-
SP. Sua pesquisa foi quantiqualitativa e os resultados mostraram a cultura de inovagéo,
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entendida como a cultura organizacional que facilita o processo de inovacéo,
relacionada positivamente com a inovagao. Outra concluséo foram os fatores que podem
favorecer o processo de inovagdo. S&o eles: tolerancia a ambiguidade e ao erro; trabalho
desafiante e em equipe; suporte de liderancas; comunicacdo clara; coesdo;
reconhecimento de esforcos; autonomia, disseminacdo da importancia estratégica da
inovacdo para toda a organizacdo e sistematizacdo da anélise de risco de cada projeto.

Adicionalmente, Whitney (2007) analisou ferramentas e técnicas usadas no
processo de desenvolvimento de novas tecnologias em EBTs e afirma que um conjunto
de instrumentos adequados é construido pela experiéncia e necessidade de cada empresa
e que existe uma sobreposicdo de sua aplicagcdo em diferentes contextos da inovacao.
Estas ferramentas permitem, entre outras aplicabilidades, estimular, priorizar e
monitorar o desenvolvimento de novas tecnologias. Segundo Paletta (2008), as
ferramentas e técnicas de gestdo utilizadas pelas empresas de base tecnoldgica
incubadas estdo concentradas nos seguintes temas: desenvolvimento e planejamento de
negécios, foco no cliente e redes de cooperacdo para inovacdo e a importancia da
tecnologia de informacao para o processo de inovacdo em EBTS.

No que tange as metodologias e ferramentas para inovacdo, De Waall e Knott
(2013) elaboraram um estudo qualitativo com profissionais em empresas de base
tecnoldgica para estabelecer como sdo adotados e adaptados tais instrumentos,
identificando as varias formas como os individuos os usam. A pesquisa consiste em
reconstruir, reinterpretar, evoluir e personalizar as ferramentas, mostrando que sua
aplicacdo ndo é um processo mecanico.

Alguns autores destacam a influéncia da interacdo e do compartilhamento do
conhecimento e experiéncias nas relagdes internas e externas no processo de inovacgéo
das EBTs (FALCAO, 2010). Cortes et al. (2005) analisaram as redes de cooperacio em
100 empresas de base tecnologica brasileiras e concluiram que 0s esquemas de
cooperacdo sdo limitados e ndo sédo os mais favoraveis ao desempenho inovativo — 0
que impacta a competitividade destas organizagdes a longo prazo.

Entre os fatores que integram as condigdes propicias & inovacéo, entendidas aqui
como os elementos do contexto organizacional que contribuem para a inovagao nas
empresas — especialmente EBTs graduadas —, destacam-se, considerando a literatura
explorada neste estudo: lideranga, recursos, relacionamento com a universidade,
métodos e ferramentas (HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2012), cultura (FIATES et
al., 2010; LOFFLER; TSCHIRKY; KIJIMA, 2009), estratégia (LOFFLER;
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TSCHIRKY; KIJIMA, 2009; LEE; OM, 1994), gestdo de competéncias organizacionais
(BUGANZA; GERST; VERGANTI, 2010), pessoas (BUGANZA; GERST;
VERGANTI, 2010; FIATES et al., 2010; LOFFLER; TSCHIRKY; KIJIMA, 2009;
SERRA et al., 2008; LEE; OM, 1994), infraestrutura (FIATES et al., 2010), tecnologia
(HEMERT; NIJKAMP; MASUREL, 2012; SERRA et al., 2008; LEE; OM, 1994),
estratégia de P&D, desenvolvimento de novos neg6cios e novas tecnologias, pesquisa
de mercado (LOFFLER; TSCHIRKY; KIJIMA, 2009), compartilhamento do
conhecimento e experiéncias, relacdes internas e externas (FALCAO, 2010), processos
organizacionais (CHU; ANDREASSI, 2011); e estrutura (CHU; ANDREASSI, 2011;
FIATES et al., 2010; LEE; OM, 1994). Serra, Fiates e Alperstedt (2007) destacam a
cultura de inovacdo fundamentada pelas caracteristicas motivadoras do empreendedor,
além das interagdes com o mercado e com outras organizacdes, recursos voltados para a
pesquisa e praticas e modelos de gestdo adequados.

Apesar do elevado numero de estudos sobre EBTs e o interesse de diversos
pesquisadores de diferentes partes do mundo por estas organizacOes, pesquisas
especificas sobre inovacdo no contexto organizacional de empresas graduadas por
incubadoras universitarias ainda sdo incipientes, especialmente no Brasil.

A existéncia de poucos estudos realizados sobre a avaliagdo das condigdes
propicias a inovacado e sua relacdo com a competitividade em PMEs configura-se como
uma area que carece de mais estudos e pesquisas, a fim de trazer contribuicdes para o
tema. A Figura 14 apresenta a nuvem de palavras que destaca 0s aspectos mais
evidenciados pelos estudiosos ao tratarem das condi¢Oes propicias a inovagao no ambito

organizacional, de acordo com o levantamento tedrico realizado neste topico.
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Figura 14 — Nuvem de palavras das varidveis de inovagdo no dmbito organizacional em EBTs
(utilizando software Wordle, disponivel em: www.wordle.net/create)

Fazendo um paralelo com as condicBes propicias a inovacao, de acordo com a
presente tese, que engloba a cultura de inovacdo e as técnicas de gestdo da inovacao,
percebe-se que o modelo de cultura de inovagdo proposto por Bruno-Faria e Fonseca
(no prelo) se mostra adequado, pois abrange diversos dos fatores descritos
anteriormente, tais como: estratégias de inovacdo, condi¢cGes do contexto interno para
inovacdo (infraestrutura e recursos para inovacado, lideranca) e relacionamento com o
contexto externo, além de outros fatores relevantes conforme descrito na Parte | deste
capitulo. Esta abordagem ampla da cultura de inovacdo tem como foco principal as
pessoas e mostra-se, portanto, aderente a analise das condicdes propicias a inovacdo em
empresas graduadas de base tecnoldgica.

No que diz respeito as técnicas de gestdo da inovacdo consideradas pela
Comissdo Europeia (2004) como métodos e ferramentas que facilitam a implementacédo
e assimilacdo da inovacao nos negaécios, também conforma-se ao conjunto de elementos
descritos das condigdes propicias & inovagdo no &mbito das empresas.

Desta forma, esta tese pretende analisar a contribuicdo das condi¢fes propicias a
inovacdo para a maturidade competitiva em empresas graduadas. A maturidade
competitiva sera medida com base no modelo de gestdo competitiva, desenvolvido por
Magalhées (2010).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, encontra-se descrita a estratégia metodolégica da pesquisa, que

foi organizada da seguinte forma: apresenta-se a opcao teorica adotada no estudo; tipo

de pesquisa e técnicas empregadas; caracterizagdo das organizacbes estudadas;

instrumentos de pesquisa, procedimentos para coleta e anélise de dados.

3.1. OPCAO TEORICA

Esta tese investiga as condicGes propicias a inovacdo e suas contribuicdes para a

maturidade em gestdo competitiva em empresas graduadas pela Incubadora da

COPPE/UFRJ. Para tanto, 0 Quadro 13 apresenta um resumo dos principais elementos

da fundamentacdo tedrica utilizados nesta tese, incluindo os respectivos autores e

conceitos.
Quadro 14 — Principais elementos tedricos que integram a tese (Continua)
Tema Autor adotado Abordagem tedrica
Desenvolvimento e implementacdo de novas ideias por
pessoas que, ao longo do tempo, se envolvem em
Definicéo da | Van de Ven (1986, | transacbes com 0s outros dentro de um contexto
Inovagéo p.590) institucional.

Tipos de Inovacgéo

OECD (2006)

-InovagBes de produto: Uma inovagdo de produto é a
introdugdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas
caracteristicas ou usos previstos.

-Inovac0es de processo: implementacdo de um meétodo
de producéo ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado.

-InovagBes organizacionais: implementacdo de um
novo método organizacional nas praticas de negdcios
da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou
em suas relagdes externas.

-Inovagbes de marketing: implementagdo de um novo
método de marketing, com mudancas significativas na
concepgdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promo¢do ou ha

fixacdo de precos.
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Quadro 14 — Principais elementos tedricos que integram a tese (Concluséo)

Tema Autor adotado Abordagem tedrica

Cultura de Inovacdo | Bruno-Faria e Fonseca | Um ambiente organizacional em que haja espagos para
(20144, p.380) a criatividade das pessoas e que o0 sistema de
comunicacdo permita o compartilhamento de ideias,
informacdes, experiéncias e valores que tenham a

inovacdo como foco principal.

Técnicas de Gestdo | Comissdo Europeia | Uma gama de ferramentas, técnicas e metodologias
da Inovacéo (2004, p.6) gue apoiam o processo de inovacdo nas empresas e
ajudam, de forma sistematica, a atender novos desafios
de mercado.

Gestdo Competitiva | - Modelo de | Trata de buscar exceléncia na gestdo das competéncias

Maturidade em Gestdo | organizacionais e de praticar, cotidianamente, o

Competitiva (SOI) exercicio de gestdo, de forma a aplicar tais
Magalhaes (2010, | competéncias nas praticas que levem as organizacdes a
p.227) se tornarem mais competitivas — obtendo melhores

resultados para os acionistas, para os colaboradores e

para a sociedade —, a fim de assegurar a sua perenidade.

O conceito dos tipos de inovacdo (OECD, 2006) mostrou-se bem apropriado no
que diz respeito aos empreendimentos inovadores. A definicdo de Van de Vem (1986),
que interpreta a inovacdo como um processo complexo, corrobora com 0 conceito
amplo de cultura de inovacdo pensado por Bruno-Faria e Fonseca (no prelo), que
envolve diversos aspectos como: estratégias de inovacdo, condi¢bes do contexto interno
para inovacgdo e relacionamento com 0 contexto externo a organizagdo. Além desses
aspectos, tem-se as tecnicas de gestdo da inovacao, que apoiam 0 processo de inovagdo
(COMISSAO EUROPEIA, 2004) e conjugam as condicdes propicias & inovacdo no
contexto da maturidade em gestdo competitiva, enfatizando a sociedade, organizacéao e
individuo (SOI) (MAGALHAES, 2010). Neste estudo, as defini¢des acerca de empresas
de base tecnologica, empresas graduadas e incubadora de base tecnologica foram
retiradas de Anprotec (2002) e encontram-se no Anexo A da presente tese. E importante
destacar que, para este trabalho, as “empresas de base tecnologica” estudadas
apresentam as mesmas caracteristicas das New Technology Based Companies (NTBFs).

Desta forma, esta pesquisa pretende analisar aspectos relacionados as condigdes
propicias & inovacao, englobados na cultura de inovagdo e nas técnicas de gestdo da
inovacdo, que podem contribuir para a competitividade das pequenas e médias empresas

graduadas, no ambito do modelo de maturidade em gestdo competitiva SOI,
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desenvolvido por Magalhédes (2010). Com isso, esta investigacdo, pautada na literatura,
é apresentada e integrada no esquema conceitual representado na Figura 15 e traz a luz
novas perspectivas associadas & gestdo, que podem ser identificadas no contexto das

empresas graduadas.

Contexto Organizacional das Empresas Graduadas

Condigdes propicias a —f\ Maturidade em gestiao
inovagao —l// competitiva

Cultura da Inovagio Técnicas de Gestio da
Inovagao

Figura 15 — Esquema Conceitual do presente estudo

O esquema conceitual do presente estudo apresenta a proposta de construcéo de
uma andlise ampla que permita investigar a contribuicdo das condi¢bes propicias a
inovacdo para a maturidade em gestdo competitiva no contexto organizacional. Dessa
forma, no &mbito das condigcdes propicias a inovacdo, a avaliacdo da cultura de
inovagdo possibilita identificar lacunas na disseminagdo dos fatores favoraveis a
inovacdo nas dimensdes: estratégias de inovacdo (conteddo de cultura e sistemas de
comunicagdo interno), condi¢cdes do contexto interno para inovacdo (lideranca,
diversidade e solugdo de conflitos, envolvimento dos individuos com atividades de
inovacdo, normas e regras flexiveis, infraestrutura para inovagéo), relacionamento com
0 contexto externo a organizagdo (relacionamento com os clientes, relacionamento com
0 mercado competitivo, incentivos legais e ambiente demografico). A analise das
técnicas de gestdo da inovacdo (TGIs) permite identificar a empregabilidade de TGls

que apoiam a gestdo de inovacdo nas organizagdes em busca da competitividade.
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O modelo de gestdo competitiva SOI classifica as organiza¢cdes quanto ao grau
de maturidade em gestdo competitiva nos capitais pessoas, mercado, parceria,
tecnologia e processo, na busca de sua competitividade e perenidade, integrando
sociedade, organizacao e individuo (SOI).

A proposta de integrar essas abordagens as empresas graduadas por incubadoras
mostra-se um instrumento inovador, capaz de avalid-las e trazer beneficios a gestdo
desses empreendimentos, na medida em que permite um diagnostico em relacdo as
condi¢des propicias a inovacdo e a maturidade em gestdo competitiva nos capitais

organizacionais.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Segundo Vergara (2011), existem varios tipos de pesquisa, que podem ser
classificadas quanto aos fins e quanto aos meios de investigacao.

Quanto aos fins, a presente pesquisa caracteriza-se como exploratoria e
descritiva. Exploratéria, pois trabalhos sobre condigdes propicias a inovagédo e gestdo
competitiva em empresas graduadas encontram-se incipientes no Brasil. Descritiva,
porque visa descrever e fazer um diagndstico de empresas graduadas pela Incubadora da
COPPE/UFRJ.

Quanto aos meios, a pesquisa é bibliografica, documental e de levantamento de
dados (survey). A pesquisa bibliografica para a fundamentacdo teorica do trabalho foi
realizada nos temas: inovagdo, empresas graduadas sobretudo as de base tecnolégica e
maturidade competitiva. O escopo de tais temas foi ancorado em livros, teses,
dissertacdes e artigos cientificos, conforme informado no capitulo de fundamentacéo
tedrica. Na pesquisa documental, as informagcfes das empresas graduadas e da
Incubadora da COPPE/UFRJ foram coletadas nos respectivos sites.

De acordo com Rodrigues (2006), quanto a natureza, a pesquisa pode ser
classificada como aplicada, pois visa a constru¢cdo de conhecimentos que tenham a
aplicacdo prética de problemas reais que envolvam as empresas estudadas.

Trata-se, por conseguinte, de uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio
visto que: de acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006), as pesquisas de carater
qualitativo, normalmente, sdo realizadas por meio de estudos de caso, que podem ser
unicos ou multiplos. Segundo Gaskell (2002, p.73-74), “varias realidades e percepgdes
sdo desenvolvidas e exploradas, com a finalidade de investigar o espectro de opinides e
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diferentes representacdes sobre o assunto em questao”. Este estudo configura-se,
todavia, como uma pesquisa de andlise qualitativa dos dados quantitativos na medida
em que utiliza questionarios padronizados como técnica de coleta de dados de seis
empresas estudadas.

Foram empregadas as mesmas técnicas nos seis casos do estudo, considerando a

percepcéo dos dirigentes das empresas graduadas, conforme o Quadro 14.

Quadro 15 — Métodos e técnicas de coleta da dados

Etapa | Técnicas de coleta | Objetivo

de dados

1 Pgsquisa documental e Caracterizar as empresas graduadas e a Incubadora da
(Sites) COPPE/UFRJ.

2 Levantamento de e Analisar as condicdes propicias & inovacdo a partir do
dados diagnostico da cultura de inovacéo e do emprego de técnicas de
(Questionarios) gestdo da inovagdo - diagnostico da cultura de inovagéo;

e Auvaliar a maturidade em gestdo competitiva,;

o Identificar especificidades, semelhangas e divergéncias entre 0s
casos estudados no tocante a cultura de inovagdo, ao emprego
de técnicas de gestdo da inovacdo e a maturidade em gestdo
competitiva no &mbito das empresas graduadas pela Incubadora
da COPPE/UFRJ;

e Investigar as contribui¢des das condi¢Bes propicias a inovacao

na maturidade em gestdo competitiva em empresas graduadas.

Pode-se observar no Quadro 14, que esta pesquisa utiliza instrumentos
quantitativos, pois Eisenhardt (1989) ressalta que pesquisas que envolvem estudos de

casos podem envolver em suas analises somente dados quantitativos.

3.2.1 Caracterizagao dos casos

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 78) “estudos de caso sobre inovagao
constituem-se em uma grande fonte para a compreensdo dos desdobramentos do
processo em contextos especificos.” Desta forma, os estudos de caso sao utilizados para
a compreensdo de fenémenos complexos, tais como a inovagdo e a maturidade em
gestdo, de modo a proporcionar uma investigacdo mais aprofundada sobre as empresas
graduadas estudadas nesta tese.

Para Marshall (2000), o estudo de caso é considerado uma abordagem de
pesquisa com o intuito de gerar profundidade e dados contextualizados para o

entendimento dos fendmenos multidisciplinares.
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Segundo Yin (2001, p. 19), um estudo de caso € uma investigacdo empirica que:

representa a estratégia de pesquisa preferida quando se colocam questdes do
tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.

Para Yin (2001), a pesquisa de estudo de caso pode ter um ou mais casos. Neste
estudo, os casos sdo multiplos, seis empresas graduadas pela Incubadora da
COPPE/UFRJ, que, para o autor, deve seguir os mesmos aspectos metodoldgicos do
estudo de caso unico. O estudo de caso, da mesma forma que outras estratégias de
pesquisa, simulam um modo de investigar um elemento empirico segundo um conjunto
de processos antes estabelecidos conforme as seguintes etapas:

1- definicdo e planejamento - consiste no aprofundamento da teoria,
selecionar os casos e o procedimento de coleta de dados;

2- preparacdo, coleta e anélise - conduz o estudo de caso com ajuda da
literatura e escreve um relatorio individual de cada caso;

3- andlise e conclusdo - conclusbes dos casos cruzados, alinhamento

com a teoria e a elaboracao do relatério cruzado de casos.

Esta tese prové uma descricdo dos casos e, além disso, busca comecar a produzir
elementos para a construcdo da teoria, 0 que coaduna com Eisenhardt (1989), na medida
em que investiga as contribuicdes das condi¢es propicias a inovacdo na maturidade em
gestdo competitiva em empresas graduadas.

Yin (2001) segue a logica da replicacdo para estudos de caso mdltiplos, nos
quais replicac6es dos resultados acontecem em condicdes diversas e 0 pesquisador pode
esperar resultados semelhantes ou diferentes. A logica da replicacdo possibilita que, a
partir de um conjunto de casos especificos, se gerem estruturas tedricas que, mais tarde,
podem ser generalizadas a casos novos. Como ndo se usa uma légica de amostragem
estatistica, os critérios adotados para definir o tamanho da amostra tornam-se
irrelevantes.

Dessa forma, foram selecionados seis casos, de forma a buscar diferentes tipos
de empresas (micro, pequena e média) a partir de uma populacdo de 48 empresas
graduadas pela Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ, pois, conforme Eisenhardt
(1989, p.537) afirmou, “a amostra ndo foi aleatoria, mas refletiu a selecdo de casos

especificos para estender a teoria para uma ampla gama de organizagdes”.
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Este estudo seguiu 0s passos propostos por Yin (2001), de forma a orientar o
pesquisador na realizacdo dos seis estudos de caso em empresas graduadas pela
Incubadora da COPPE/UFRJ. Serdo realizadas andlises de cada caso para mostrar
especificidades e, entre 0s casos, para mostrar pontos de semelhancas e diferencas que
possam contribuir para a construcao do conhecimento sobre o tema.

Participaram desta pesquisa empresas graduadas pela Incubadora da
COPPE/UFRIJ — no periodo compreendido desde sua fundagdo, em 1994, até 2013. A
acessibilidade e a localizacdo geografica foi o que motivou a escolha dessas empresas.
Vale destacar que, na ocasido da entrada na incubadora, eram consideradas
empreendimentos potencialmente inovadores.

De acordo com informagdes extraidas do site da Incubadora de Empresas da
COPPE/UFRJ, em 2014, a Incubadora ja graduou 48 empresas (vide Anexo B), das
quais seis graduadas, de diversas areas de atuacdo, participaram do estudo e
responderam integralmente aos questionarios. Trés delas atuavam no setor de servigo e
as outras trés, no setor industrial. Metade das empresas possuia tempo de atuagdo no
Brasil que variava de seis a nove anos e a outra metade de 10 a 19 anos.

A Tabela 3 apresenta as caracteristicas gerais das empresas que integram esta

tese.

Tabela 3 — Caracterizacao das empresas participantes da pesquisa

Tempo

Area de NUmero de Faturamento .~ Setor de
Empresa ~ Porte de Localizacéo -
atuacdo empregados Anual ~ Atividade
Atuacao
tizgzlljétoiga’ e Entre R$ 6 a 9 Servico
1 0'ogla Média de100a499 16M e R$ RJ
participacdo em 90M anos
novos negocios
Parque
2 Tratamento de Pequena de10a49  Até R$2,4M De 10 a Tecnoldgico Industria
agua e efluentes 19 anos -
do Rio
3 Editora Micro  até9 Até R$ 2,4M De 10 a RJ Servigo
19 anos
0&G,
Mineracéo, De 10 a
4 Siderurgia e Pequena del0a49 AtéR$24M RJ IndUstria
L 19 anos
IndUstria
Quimica
Desenvolvimento 6 a 9 Parque
5 e comércio de Micro até9 Até R$ 2,4M Tecnoldgico Industria
anos .
software do Rio
. Parque
6 Meteorologia e Pequena de10a49  Até R$2,4M 6 a9 Tecnoldgico Servigo
oceanografia anos do Rio
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As empresas atuavam, na ocasido da coleta de dados, nos mais diversos ramos
da economia — tanto no setor de servicos quanto no industrial. Dentre elas, duas
possuiam até nove colaboradores, trés, de 10 a 49 colaboradores e uma, de 100 a 499
colaboradores. Ja em relacdo ao faturamento anual, cinco empresas faturam até R$2,4
milhdes e uma delas, entre R$16 milhdes e R$90 milhdes em 2014. No que diz respeito
ao porte organizacional, duas eram microempresas; trés, empresas de pequeno porte e
uma empresa de médio porte, no ano de 2014, segundo a classificacdo do SEBRAE.

No que diz respeito aos respondentes da pesquisa, buscou-se incluir dirigentes,
de forma a atender os critérios destacados por Lin e McDonough (2011), que ressaltam
a importancia da participacéo dos lideres nas organizagdes inovativas. Desta forma, 0s
sujeitos que responderam aos questionarios exerciam cargos de chefia e gerenciavam
equipes de trabalho. Além disto, possuiam uma posicdo de destaque na organizagdo
como diretores-executivos e/ou socios-fundadores. Do total, quatro deles possuiam
doutorado e dois mestrado como maior nivel de escolaridade. A idade dos respondentes
variava entre 33 e 46 anos, média de tempo na organizacdo de 9,5 anos, sendo cinco do

sexo masculino e uma unica integrante do estudo do sexo feminino.

3.3 INSTRUMENTOS DA PESQUISA

Foram utilizados questionarios para buscar avaliar as condi¢cdes propicias a
inovacdo nas empresas graduadas pela Incubadora da COPPE/UFRJ e o grau de
maturidade em gestdo. Neste tdpico, abordam-se os dois instrumentos aplicados na
pesquisa. O primeiro objetiva analisar as questdes relacionadas as condi¢es propicias a
inovacao e é dividido em duas partes: a primeira avalia a cultura de inovacéo; a segunda
é relacionada ao emprego de técnicas de gestdo da inovacdo. No final deste
questionario, sdo identificados os respondentes da pesquisa e caracterizadas as empresas
investigadas. O segundo tem por objetivo identificar e analisar o grau de maturidade das

empresas graduadas.
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3.3.1 Condicdes propicias a inovacao (CPI)

O questionario esta dividido em duas partes: uma, destinada a avaliar a cultura
de inovacéo, e a outra, a identificar as técnicas de gestdo de inovacgdo utilizadas pela

organizacao.

3.3.1.1 Instrumento de Avaliagéo de Cultura da Inovagéo (ACI)

A cultura de inovagdo foi avaliada nas seguintes dimensfes: estratégias de
inovacdo, que avalia aspectos relacionados a cultura desejada pela organizacdo, e o
sistema de comunicacdo interna empregado para dissemina-la; condi¢bes do contexto
interno para inovacdo e relacionamento com o contexto externo a organizacdo. Além de
avaliar a cultura de inovagdo, Bruno-Faria e Fonseca (no prelo) buscaram, em um
primeiro momento, identificar o grau de inovagédo das empresas, a percepc¢ao do quanto
a empresa € inovadora e os tipos de inovacao usando as defini¢cdes extraidas do Manual
de Oslo (OECD, 2006).

A dimensdo estratégias de inovacdo compreende o conteldo de cultura e a
dimensdo sistemas de comunicacdo interna abrange comunicacdo interpessoal e
comunicacdo institucional. Este bloco é composto por 31 itens. A dimensdo condi¢des
do contexto interno para o desenvolvimento da inovacdo compreende questdes acerca
de lideranca; diversidade e solucdo de conflitos; envolvimento dos individuos com
atividades de inovagdo; infraestrutura para inovagdo e, por fim, normas e regras
flexiveis. Este grupo é composto por 24 itens.

A dimensdo relacionamento com o contexto externo contém os fatores:
relacionamento com outras organizagdes, relacionamento com o mercado competitivo,
relacionamento com os clientes — além de incluir itens sobre ambiente demografico e
incentivos legais. E composta por 17 itens.

A Ultima parte é composta por 13 questdes que se referem a dimensdo
resultados: percepgdo da efetividade das inovagdes, que se divide em dois fatores:
percepcdo dos resultados pela sociedade (sete itens) e percepgdo dos resultados da
inovacgdo pela organizagdo (seis itens). Com a finalidade de verificar a validade interna
da avaliacdo de cultura de inovacdo (ACI), Bruno-Faria e Fonseca (no prelo) criaram
esses dois fatores referentes a percepcéo dos resultados. O objetivo é verificar a relacéo
entre as dimensfes de cultura de inovacdo e a percepgdo dos resultados. Nesta tese,
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optou-se por manter os fatores, a fim de avaliar, de forma mais qualitativa, como 0s
gestores avaliaram tais aspectos.

O instrumento de avaliagdo de cultura de inovagdo caracteriza-se por um
questionario fechado de questdes a serem respondidas em uma escala Likert de cinco
pontos, em que 1 significa discordo totalmente, 2 discordo pouco, 3 corresponde a
duvida em relacdo a se tal situacdo ocorre na empresa ou ndo entendeu o item, 4
significa concordo pouco e 5 concordo totalmente com cada um dos itens que compde
determinada dimens&o. Este questionario foi elaborado e validado estatisticamente por

Bruno-Faria e Fonseca (no prelo) e consta no Anexo C.

3.3.1.2 Instrumento de Avaliacdo do emprego de Técnicas de Gestdo da Inovagdo
(TGls)

A segunda parte do questionario de condicBGes propicias a inovacao foca na
utilizacdo das técnicas de gestdo da inovacdo mais adequadas, que possam contribuir
para a competitividade das organizagdes no contexto da economia baseada no
conhecimento. A Comissdo Europeia (2004) classificou as técnicas de gestdo da
inovacdo em dez tipos, de acordo com a area de conhecimento: gestdo do conhecimento,
inteligéncia de mercado, cooperacdo e trabalho em rede, gestdo de recursos humanos,
gestdo de interface, desenvolvimento de criatividade, melhoria de processos, gestdo de
projetos inovadores, gestdo de design e criacdo de negdcios. O questionario avalia a
empregabilidade das TGIs e encontra-se no Anexo C da presente tese.

Para a avaliagdo do instrumento de avaliacdo do emprego de TGls, utilizado
nesta tese, foram empregadas as TGIs listadas pela Comissdo Europeia (2004; 1999) e
Mattos e Guimaraes (2005).

Este questionario tambem aborda questdes referentes a implementacdo de
praticas inovadoras relacionadas as técnicas de gestdo da inovacdo adaptadas de
Magalhdes (2010). Os itens referentes as dificuldades/desafios para a utilizacdo das
TGIs na organizagdo e a percepgdo da relacdo entre a empregabilidade de TGlIs na
empresa e vantagens competitivas foram retiradas do relatério da Comissdo Europeia
(2004).

Para o respondente indicar o grau de adocao das TGls, utilizou-se a escala criada
por Magalhédes (2010), com uma pequena alteracdo — o termo praticas foi substituido

por TGIs. O instrumento caracteriza-se por um questionario fechado, de questfes a
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serem respondidas a partir da seguinte escala: 1-NAO TEM — a adoc¢io desta TGI n&o
estd prevista, a curto prazo, na empresa; 2-PREVISTA — a adoc¢do desta TGI sera
considerada em futuro proximo na empresa; 3-BASICA — esta TGI esta implantada de
modo convencional e/ou utilizada eventualmente na empresa; 4-AVANCADA - esta
TGl esta difundida e aplicada regularmente na empresa, com indicadores de resultados e
responsaveis definidos; e 5-REFERENCIA — esta TGl esta implantada na empresa de
modo exemplar e € objeto de revisdo continua para aperfeigoamento.

No final do questionario, que avalia as condi¢des propicias a inovagédo, constam
itens para caracterizar os participantes da pesquisa, tais como cargo de ocupacao, tempo
médio de atuacdo na empresa e nivel de escolaridade. Em relagdo a empresa, investiga-

se sobre o setor de atuacdo, nimero de funcionarios e faturamento anual.

3.3.2 Instrumento de Avaliacdo do Grau de Maturidade em Gestdo Competitiva
(SOl)

O Modelo de Exceléncia Competitiva, desenvolvido por Magalhaes (2010),
classifica as organizacdes levando em consideracdo as dimensdes tecnologia, processos,
pessoas, conexdes (parcerias) e mercado — com base no tripé sociedade, organizacao e
individuo (SOI), alinhando as capacidades vitais para a sustentacdo da vantagem
competitiva: conhecimento, empreendedorismo e inovacao.

Nesta perspectiva, Magalhdes (2010) elaborou um questionario baseado no
Modelo SOI, que objetiva identificar o grau de maturidade de organizacdes e deve ser
respondido por aqueles que desempenham atividades de gerenciamento nestas
empresas.

O questionario utilizado na presente tese foi semelhante ao adotado por
Magalhdes (2010) e foi apresentado em entrevistas com gestores da Incubadora da
COPPE/UFRJ. O inicio do questionario continha blocos de questdes configurando 20
praticas gerenciais para cada um dos cinco capitais das organizacBes (pessoas,
processos, tecnologia, mercado e parcerias), que levam em consideracdo as préaticas

indicadas na Figura 16.
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Tem como objetivo categorizar sua empresa dentro dos setores e cortes do mercado.

Préticas referentes aos processos internos de aquisicdo, de gestdo de producéo, sistemas admvmstratwo—ﬁnancevos controle e auditoria,
certificacbes/selos, programas de qualidade, automacéo empresarial, infra-estrutura de pro: , di e suporte, programas de
meio-ambiente e governanca corporativa.

Gestiio de Processos

Praticas de gestdo ligadas a atragdo, retengdo, trei e desenvolvi das , recomp , clima organizacional, relagdes trabalhistas
e legais, seguranca e qualidade de vida, sistemas de informacBes, gestdo de carreira e estrutura organizacional e outros questdes estratégicas e
operacionais ligadas ao capital humano da organizacéo.

Gestdo de Pessoas

Praticas para a lizacéo tecnologi ivel com as exigéncias do setor, e o desenvolvimento de novas tecnologias, produtos, servicos
e solugbes, capacitacdo tecnoldgica, cuttura movadora empreendedorismo inovador, curva de aprendizado e experiéncia, intercdmbios tecnologicos,
patentes e demais questdes referentes ao capital intelectual das organizacies.

Gestdo de Tecnologia

Gestdo de Mercado Praticas que refletem a orientacdo para o mercado, pesquisa e monitoramento do consumo, estratégias de gdoe geracio de
novas idéias e solugdes para atender a demanda, sistemas de distribuicdo, promogéo e polticas de comunicacéo e marcas.

Praticas que estabelecem fronteiras de colaburagio, critérios de compartihamento, processos de Bssoctac;éo, aprendizado coletivo,
empreendedorismo em rede, e todas que de algum modo geram comunidades, arranjos produtivos, parcerias estratégicas e demais modelos de
geracéo de redes de valor

Gestéo de Parcerias

Avaliacdo Global = . 2 Ll
Trata do equilbrio entre todas as di e dos der ftados e rec distribuidos entre os stakeholders.

Figura 16 — Capitais organizacionais do Modelo SOI
Fonte: Magalhées (2010, p.208)

O instrumento foi elaborado de forma a identificar praticas existentes que
tornem tangiveis 0s objetivos dos planos empresariais e caracteriza-se por um
questionario fechado, com cinco op¢des de resposta (multipla escolha) — vide Anexo D.

As assertivas apresentadas para cada uma das cinco dimensGes do plano
(processos, pessoas, parcerias, tecnologia, mercado) foram marcadas pelos
respondentes, segundo o grau de implementacdo e existéncia das praticas, adotando-se
os critérios a sequir: 1. NAO TEM — a adoc3o da préatica ndo esta prevista a curto prazo
na empresa; 2. PREVISTA — a adog¢do da pratica serd considerada em futuro proximo na
empresa; 3. BASICA — a prética est4 implantada de modo convencional e/ou utilizada
eventualmente na empresa; 4. AVANCADA - a préatica esta difundida e aplicada
regularmente na empresa, com indicadores de resultados e responsaveis definidos; e 5.
REFERENCIA — a pratica esta implantada na empresa de modo exemplar e é objeto de
revisdo continua para aperfeicoamento.

Esta escala com cinco opgdes de resposta é recomendada quando se busca
avaliar a percepcao do sujeito, conforme escalas tipo Likert. VVale ressaltar que o ponto
trés desta escala ndo significa neutralidade; indica que a pratica foi adotada em seu
estado béasico na organizacéo, sendo, portanto uma constatacdo. O nivel um pode indicar
a ndo existéncia da pratica ou que ela ndo se aplica — ou que seja irrelevante a sua
implementacdo pela empresa. O nivel dois sinaliza que a organizacdo ndo adota a
pratica, mas que existe um interesse futuro na implementacdo. Os niveis quatro e cinco
indicam que, de acordo com a percepcao do respondente, ha alguma qualidade na gestéo

de préaticas que ja existem na organizacdo (MAGALHAES,2010).
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

As informagdes sobre a COPPE/UFRJ, a Incubadora e as empresas graduadas
foram obtidas por meio de pesquisa bibliografica, com consultas a livros e teses sobre o
tema e pesquisa documental com informacdes retiradas dos sites das instituicoes.

Os questionarios foram aplicados online e enviados por email para as empresas
que fizeram parte do estudo, por meio do software de aplicacdo de questionério
Surveymonkey (disponivel em: https://pt.surveymonkey.com).

Optou-se pela aplicacdo dos questionarios por razdes praticas de acesso ao maior
namero de respondentes. O primeiro questionario foi enviado a todas as empresas
graduadas pela Incubadora da COPPE/UFRJ e referiu-se ao modelo SOI de maturidade
em gestdo competitiva. Foi enviada, por email, uma carta (Figura 17), com o link do
questionario, e uma breve explanagéo sobre a importancia do estudo a todas as empresas

componentes da amostra; a seguir, iniciou-se a aplicacdo online dos questionarios.

De: < @inc.coppe.ufr.br>
Data: 12 de margo de 2013 10:08
Assunto: Instrumento de Avaliagio do Grau de Maturidade das Empresas Graduadas

Para: Graduadas <graduadas@inc.coppe.ufrj.br>

Prezado(a) Senhor(a),

Integramos um Grupo de Pesquisa de Programa de Engenharia de Producdo da COPPE/UFRJ, pertencente a area de Avaliacéo de
Projetos Industriais e Tecnoldgicos e que atua nos temas Cultura, Gestdo, Ferramentas e Avaliagdo da Inovacéo Organizacional.

Em articulagdo com a Incubadora da COPPE/UFRJ iniciamas um extenso trabalho de avaliacdo das empresas graduadas, com vistas a
ampliacde ¢ melhoria da qualidade das acdes e atividades durante o processo de incubacdo, e o entendimento de impacte de tais
iniciativas no caminho trilhado pelas empresas incubadas. Este estudo esta estruturado em quatro fases de aplicagdo de questionarios
contendo varios tipos de analise sobre as empresas graduadas.

O Modelo de Exceléncia Competitiva, desenvolvido no PEP/COPPE/UFRJ em 2010, classifica as organizacbes levando em
consideracdo as dimensdes tecnologia, processos, pessoas, conexdes (parcerias) e mercado com base no tripé sociedade,
organizagdo e individuo (SOI), alinhando as demandas per conhecimento, empreendedorisme e inovagéo.

Nesta perspectiva, na primeira etapa, elaboramos um questionario baseado no Modelo SOI (https://www.surveymonkey.com/s/F2Y J62K)
que objetiva avaliar o grau de maturidade de organizacdes graduadas e deve ser respondido por aqueles que desempenham suas
atividades de trabalho nestas empresas.

Agradecemos, desde ja, a sua valiosa colaborag8o que muito contribuira para o avango do conhecimento cientifico sobre avaliagéo da
maturidade em gestdoc de MPMEs graduadas por incubadoras, bem como trard subsidios ndo s6 & gestdo das organizagBes, como
também ao processo de incubagéo.

Figura 17 — Carta com o link do questionéario enviado pela incubadora

O questionario foi enviado a 48 empresas e apenas seis responderam, sendo que
cinco delas s6 se manifestaram depois de varios contatos telefonicos. Os gestores ndo se
mostraram muito aderentes a aplicacdo do questionario pessoalmente. Entre os fatores
que dificultaram a participacdo na pesquisa pode-se considerar a falta de cultura
empresarial no pais no ambito do reconhecimento da importancia de estudos dessa

natureza.
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Em seguida, foram enviados, em conjunto, 0s questionarios que avaliam a
cultura de inovacdo e a empregabilidade das técnicas de gestdo da inovacdo somente
para as seis empresas graduadas que responderam ao primeiro questionario, por meio de

uma carta seguindo os moldes daquela apresentada na Figura 17.

3.5 ANALISE DE DADOS

No que concerne a analise de dados, Eisenhardt (1989, p.539) a considera como
“a parte mais dificil e menos codificada” da pesquisa por meio do estudo de caso. Yin
(2001) identifica dois aspectos fundamentais nesta fase da pesquisa:

-uma andlise aprofundada de cada caso, de modo a investigar suas
particularidades com o auxilio da literatura. Obtém-se, nesta fase, um relatério de cada
caso;

-uma andlise cruzada entre os casos, a fim de compara-los, buscando
semelhangas e diferengas entre 0s casos.

O Quadro 15 apresenta a forma de analise de dados para cada um dos

instrumentos utilizado no estudo.

Quadro 16 — Analises dos dados (Continua)
Objetivos Instrumentos Andlise dos dados
° Analisar as condi¢@es propicias a inovagdo, a
7] partir de: Estatisticas descritivas:
e Média
g -diagndstico da cultura de inovacéo; ACI Frequéncia
= Gréficos
3 Tabelas
&3
:c_g_g
< TGl Estatisticas descritivas:
-emprego de técnicas de gestdo da inovacao; Média
Frequéncia
Gréficos
Tabelas

Estatisticas descritivas:
Média

Analisar a maturidade em gestdo competitiva; SOl Frequéncia

Graficos

Tabelas
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Quadro 16 — Analises dos dados (Conclusao)

Objetivos Instrumentos Andlise dos dados

- Estatisticas descritivas:

Identificar, nos €asos estudados, Média

especificidades e semelhancas; ACI, TGI, SOl Frequéncia
Gréficos
Tabelas

-Ranking  Médio  da
percepcao dos gestores

- Estatisticas descritivas:

Investigar as contribuicbes das condigdes Média

propicias a inovagdo na maturidade em gestdo | ACI, TGl, SOI Frequéncia

competitiva. Graéficos
Tabelas

-Ranking Médio da
percepgao dos gestores
-Coeficiente de Correlacdo
de Spearman

Resultados Cruzados dos casos

Os graficos e tabelas da estatistica descritiva servem para ilustrar o resumo dos
dados e apresentar os resultados obtidos nos questionarios aplicados aos gestores. A
média serviu para calcular a percepcdo média do gestor daquela organizacdo sobre as
condicBGes propicias a inovacdo e sobre a maturidade em gestdo competitiva. As
frequéncias absolutas foram utilizadas para identificar o nimero de vezes que as
respostas de cada gestor foram observadas e a frequéncia relativa percentual, para os
itens em cada dimensdo. Foram usados quadros para o resumo das informac6es
coletadas. O ranking médio da percepcdo dos gestores foi utilizado para os resultados
comparativos da analise dos dados dentro do caso. O coeficiente de correlacdo de
Spearman complementa a andlise dos dados, na medida em que avalia a relagdo entre as
variaveis. O ranking médio e o coeficiente de correlacdo de Sperman serdo apresentados
adiante, neste capitulo.

De forma a atingir os objetivos do estudo, a Figura 18 apresenta as variaveis

analisadas no estudo dos casos.
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Os softwares utilizados para fazer a analise dos dados foi o Statistical Package
for Social Sciences (SPSS), no caso do coeficiente de correlagcdo de Spearman; o valor
de todas as varidveis contidas neste estudo estdo em uma escala que varia de 1 a 5,
assim como seus valores de média.

De forma a investigar cada uma das varidveis do estudo, a analise dos dados
observa a percepcdo dos gestores/fundadores das empresas estudadas e serd dada pela
média das suas respostas para cada grupo de fatores que compdem as dimensdes
analisadas, buscando considerar todas as respostas para cada variavel estudada. Tal
medida é baseada nos preceitos de Van de Ven e Angle (2000), no que diz respeito a
perspectiva gerencial, em que a motivacdo e coordenacdo das pessoas é crucial ao
processo de inovacdo. Tambeém ¢é respaldada no nivel de experiéncia dos fundadores,
que esta relacionada aos fatores de sucesso das empresas nascentes de base tecnoldgica
(SEBRAE/SP, 2001). Além disso, Lin e McDonough (2011) ressaltam a importancia

dos lideres nas organizages inovativas.

3.5.1 Analise dentro do caso

Considerando que as escalas para medir as condi¢des propicias a inovacao, a
medida de avaliagcdo de cultura de inovacdo (ACI) e a medida de implementagdo das
TGIs variam de 1 a 5, quanto mais proximo de 5, maior o grau de concordancia, no caso
da cultura de inovacdo, ou maior o grau de implementacéo, no caso das TGls, conforme
apresentado nos graficos. Quando se analisam os elementos de cada grupo, séo
utilizadas as frequéncias. No caso da ACI, serdo apresentados em forma de tabela
somente os dados dos itens para cada fator que corresponderem aos valores menores
que quatro, considerados como pontos de atengdo nesta tese.

Segundo Magalh&es (2010), a maturidade em gestdo competitiva depende de um
conjunto de préaticas. Desta forma, o grau de maturidade competitiva dos capitais
depende da existéncia de um conjunto de préticas e da qualidade de sua implementacao,
obtida pela média aritmética do valor atribuido as 20 praticas para cada capital
organizacional em cada empresa, em que seu somatério é 100%. Os valores da escala
também variam de 1 a 5, de modo que quanto maior o valor, maior o grau de
maturidade do referido capital, conforme apresentado nos graficos. Para a analise do
grau de maturidade de cada um dos capitais, utilizou-se a média aritmética. N&do estdo

sendo consideradas, neste calculo, a “importancia relativa das praticas”, conforme
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Magalhdes (2010, p. 202) realizou em seu estudo, em virtude da pequena amostra,
composta por seis empresas graduadas pela Incubadora da COPPE/UFRJ e a
necessidade de identificar, em cada caso, a percepcdo do gestor/fundador de cada
empresa. E importante salientar que a importancia dada para os cinco capitais
gerenciaveis é a mesma. Para a descricdo do resultado de cada pratica sdo utilizadas
frequéncias e tabelas.

Optou-se por utilizar duas formas de calculo para o grau de maturidade geral em
gestdo competitiva, a fim de testar a robustez dos resultados e hierarquizar as empresas
de acordo com sua maturidade competitiva. Na primeira forma, o grau de maturidade
em gestdo competitiva geral foi calculado pela média ponderada das avaliacbes
individuais das praticas, utilizando os pesos individuais fornecidos pelo método
utilizado por Magalh&es (2010) — chamado GM 1 —, que considerou empresas dos mais
diversos setores e tamanho.

A segunda forma de calcular o grau de maturidade geral em gestdo competitiva
foi pela média ponderada das avalia¢fes individuais das praticas pelas seis empresas
analisadas neste trabalho, que denominou-se GM 2.

Uma vez que foi empregada uma medida relativa para apresentar esse resultado,
deve-se assumir que o grau de maturidade de cada uma das empresas é também relativo

apenas ao conjunto de empresas pesquisadas (MAGALHAES, 2010).

3.5.2 Andlise entre os casos

Em um primeiro momento, foram consideradas as médias das respostas dos
gestores de acordo com o quadro geral de resultados das dimensdes e de seus
respectivos valores de cultura da inovagdo, das técnicas de cultura de inovacdo e dos
capitais do modelo SOI, para fazer analises comparativas entre as empresas, a fim de
identificar semelhancas e especificidades. Nesta etapa, cada item foi avaliado através do
ranking médio, considerando as respostas dos seis gestores.

Em seguida, para investigar as contribui¢des das condigdes propicias a inovagdo
na maturidade em gestdo competitiva em empresas graduadas, optou-se por uma analise
gréfica abrangendo estes dois quesitos e uma analise de correlagdo das varidveis
estudadas através do calculo do coeficiente de correlagcdo de Spearman.

A seguir, apresentam-se as formas de célculo do ranking médio e do coeficiente

de correlagéo de Spearman.
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3.5.2.1 Ranking médio dos itens da escala

De acordo com Oliveira (2005), pode-se utilizar o ranking médio para analisar
os itens da escala tipo Likert, desta forma:
Ranking Médio (RM) = MP / (NS)
Tal que:

Média Ponderada (MP) = >( fi.V;)

f; = frequéncia observada de cada resposta para cada item
V; =valor de cada resposta que variade 1 a5

NS = n° de sujeitos

Nesta tese, 0 RM foi utilizado para analisar as respostas das seis empresas
estudadas de uma forma conjunta.
Para analisar a relacdo entre as condicdes propicias a inovacdo e a maturidade

em gestdo competitiva utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman.

3.5.2.2 Anélise da correlacao das variaveis

Para fazer esta analise, foi utilizado o Coeficiente de Correlacdo de Spearman
que, segundo Loesch e Hoeltgebaum (2012), avalia a relacdo entre duas variaveis,
configurando-se como uma medida ndo paramétrica, na qual ndo ha exigéncia de uma
distribuicdo normal. Considera-se somente a posi¢do (postos) das varidveis x e y sem
qualquer suposicao sobre a distribuicdo de probabilidade entre as varidveis. Quando a
amostra possui n menor ou igual a 30 — no caso deste estudo n=6 —, pode ser usado para
substituir o coeficiente de correlacdo de Pearson. Além disso, no presente trabalho, foi
usado o coeficiente de correlacdo de Spearman, dado que as variaveis envolvidas para a
analise neste estudo sdo qualitativas ordinais.

Segundo Triola (2005), o teste de correlacdo de postos de Spearman € um teste
ndo paramétrico, que usa postos de dados amostrais para testar a associagdo entre duas
variaveis, em que as hipoteses nula (Hy) e alternativa (H;) séo:

Ho: ps = 0 (N&o ha correlacéo entre as duas variaveis)
Hi. ps # 0 (Ha uma correlacdo entre as duas variaveis)
e ps significa o coeficiente de correlagcdo de Spearman para a populacao inteira.
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Depois de converter os dados amostrais em pares, se ndo houver empates, o
valor da estatistica do teste pode ser calculado pela formula:
6- XL, df

f = —

B n(n? — 1)
Tal que:

d; = posto(X;) — posto(Y;) parai =1, ...,n
n = numero de pares de dados amostrais

7, = coeficiente de correlacdo de postos para dados amostrais em pares

Quando ha empate, o valor da estatistica do teste é: I _nIxy-EXEY)
n(zx2)—( %2

A estatistica do teste de hipdtese é o valor calculado a partir da amostra para se
tomar a decisdo sobre a rejeicdo ou ndo da hip6tese nula. O nivel de significancia
corresponde a probabilidade de que a estatistica do teste caira na regido critica — regido
de valores na qual a hipdtese nula é rejeitada. O valor critico ¢ “qualquer valor que
separa a regiao critica dos valores da estatistica de teste que ndo levam a rejeicdo da
hipotese nula” e depende do nivel de significancia (TRIOLA, 2005, p. 290).

Se a estatistica do teste r, for positiva e exceder o valor critico positivo — ou se a
estatistica do teste for negativa e menor do que o valor critico negativo —, ha correlacao.
Por outro lado, ndo ha correlacdo se a estatistica do teste r, ficar entre os valores criticos
positivo e negativo. O nivel de significancia considerado foi a < 0,05, usualmente
utilizado (TRIOLA, 2005) com as correlagdes significativas, de acordo com o software
SPSS.

Aos valores médios que cada empresa atribuiu para cada conjunto das variaveis
utilizados na analise do coeficiente de Spearman, ndo foram atribuidos pesos, de forma
a ndo influenciar a percepcédo dos gestores de cada organizacao.

Como o estudo investiga as contribui¢fes das condi¢Bes propicias & inovacéo na
maturidade em gestdo competitiva, optou-se por fazer duas analises. A primeira, da
relacdo entre a cultura de inovacdo e a maturidade em gestdo competitiva; a segunda, da
relacdo entre as técnicas de gestdo da inovagdo e a maturidade em gestao competitiva.

Feito isto, as tabelas que mostram os resultados da correlagdo e os gréaficos de
dispersdo para as variaveis que apresentaram correlagdes significativas serdo

apresentados nos capitulos 4 e 5.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos da analise de seis estudos
de casos de empresas graduadas pela Incubadora da COPPE/UFRJ. Séo apresentados 0s
resultados obtidos, proporcionando uma andlise intra e intercasos, conforme
mencionado por Eisenhardt (1989). O objetivo ¢ analisar as contribui¢cdes das condigdes
propicias & inovagdo em empresas avaliadas pela andlise da cultura de inovacao e pelo
emprego de técnicas de gerenciamento da inovacdo em relacdo ao grau de maturidade
em gestdo competitiva.

Inicia-se este capitulo com a apresentacdo da COPPE/UFRJ e da Incubadora de
Empresas de Base Tecnologica da COPPE/UFRJ, facilitando a compreensdo dos
resultados.

Na analise intracasos, cada uma das seis empresas pesquisadas € brevemente
caracterizada e sdo apresentadas informacdes a respeito dos seus produtos/servigos,
além de aspectos como nimero de funcionarios, faturamento anual e principais clientes.
Esta caracterizacdo é fundamentada pela resposta aos questionarios e nos sites das
empresas e da Incubadora.

Adicionalmente, sdo apresentados os resultados sobre as condi¢fes propicias a
inovacdo. Esta identificagdo decorre da andlise dos dados coletados, no &mbito de cada
um dos casos, por meio dos questionarios para avaliar a cultura da inovacdo e o
emprego das técnicas de gestdo da inovacdo.Em seguida, parte-se para a analise do grau
de maturidade de cada caso, por meio do questionario do Modelo SOI de gestdo
competitiva.

As analises cruzadas dos casos e as discussdes serdo apresentadas no capitulo 5, a
fim de mostrar a relacdo entre as condigdes propicias & inovacdo e a maturidade em
gestdo competitiva.

A analise intercasos e as discussdes serdo apresentadas no capitulo 5, a fim de
mostrar a relacdo entre as condi¢des propicias & inovacdo e a maturidade em gestdo

competitiva.

107



4.1 CARACTERIZACAO DA COPPE/UFRJ?

Em 2013, a UFRJ possuia 45 mil alunos de graduacéo e 11 mil de pds-graduacao,
além de varios laboratérios de pesquisa, caracterizando-se como uma das maiores
universidades brasileiras. Uma das unidades académicas da Universidade Federal do
Rio de Janeiro é o Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pds-Graduagdo e Pesquisa de
Engenharia (COPPE), maior centro de ensino e pesquisa em engenharia da América
Latina. O Instituto foi fundado em 1963 e é considerado um dos mais importantes
agentes propulsores de ciéncia, tecnologia e inovacdo — contribuindo, assim, para o
desenvolvimento socioecondémico do pais.

Em 2014, o referido instituto era composto por 13 programas de p6s-graduacéo:
civil, elétrica, metalurgia e de materiais, mecanica, biomédica, nuclear, oceanica,
planejamento energético, producdo, quimica, sistemas e computacdo e transportes, e
nanotecnologia. Mais de 12.000 mestres e doutores ja se formaram pela COPPE e seus
pesquisadores publicam em média 2.000 artigos cientificos por ano.

A COPPE/UFRJ possuia, em 2013, 123 laboratdrios, 2.800 estudantes de pos-
graduacdo, 61 pesquisas de pos-doutorados e 325 professores doutores de dedicagdo
exclusiva. Em 2012, foram defendidas 360 dissertacOes e 172 teses. A COPPE permeia
a triade ensino, pesquisa basica e aplicada e extensdo e favorece projetos inovadores,
por meio de diagndsticos tecnoldgicos, solucdo para problemas na inddstria,
desenvolvimento de processos e produtos e de novas empresas, contribuindo com
métodos de gestdo, patentes, marcas, softwares e contratos. Neste contexto, a Fundacao
Coordenacgdo de Projetos, Pesquisas e Estudos Tecnoldgicos (COPPETEC) foi criada,
em 1970, pela COPPE/UFRJ para a gestdo efetiva de contratos, convénios e projetos
nacionais e internacionais entre 6rgdos publicos e privados. A COPPETEC apoia a
universidade na medida em que permite a inter-relacao entre a COPPE/UFRJ, empresas,
sociedade e governo, fornecendo suporte profissional e flexibilidade na gestdo de
projetos.

Desta forma, a COPPE/UFRJ busca estimular a transferéncia de tecnologia para
a sociedade por meio, também, do nimero de startups inovadoras advindas de projetos
e grupos de pesquisa oriundos da universidade. A Incubadora de Empresas de base
tecnoldgica da COPPE/UFRJ foi criada em 1994 e esta localizada na Ilha do Fundao, na

® Informacdes extraidas do site da COPPE/UFRJ (www.coppe.ufrj.br)
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cidade do Rio de Janeiro, e ja contribui com a entrada de, aproximadamente, 100
produtos e servigos inovadores no mercado. Das 67 empresas que passaram pela
incubadora, 48 sdo graduadas. A maioria delas atua nas areas de petroleo, gas, energia,
tecnologia da informacdo e comunicacbes (TIC) e meio ambiente. O Parque
Tecnologico da UFRJ, localizado na Ilha do Funddo, contém a Incubadora da
COPPE/UFRJ, além de 21 empresas. Pelos motivos expostos Renault (2010) considera
que o parque tecnoldgico e a incubadora sd80 mecanismos institucionais que
aproximaram a COPPE/UFRJ do conceito da universidade empreendedora. Neste

contexto, Parque Tecnoldgico é definido por:

Complexo industrial de base cientifico-tecnoldgica planejado, de carater
formal, concentrado e cooperativo, que agrega empresas cuja producdo se
baseia em pesquisa tecnolégica desenvolvida nos centros de P&D vinculados
ao Parque (ANPROTEC / SEBRAE, 2002, p.80).

A missdo do Parque Tecnologico da UFRJ ¢ “Criar um ambiente de cooperagéo
entre a iniciativa empreendedora e a comunidade académica, visando ao fortalecimento
da capacidade de inovacéo, criacdo de riqueza e bem-estar da sociedade” ( PARQUE
TECNOLOGICO DA UFRJ, 2014). Renault (2010) destaca a importancia da
COPPE/UFRJ, unidade académica da UFRJ, em incorporar atividades de ensino,
pesquisa e empreendedorismo. Isto é enfatizado pela criacdo da incubadora de empresas
da COPPE/UFRJ, além do Parque Tecnoldgico da UFRJ. As pesquisas realizadas na
COPPE/UFRJ apresentam nivel de exceléncia, principalmente, na area da engenharia e
contam com a estrutura da Universidade, além de apresentarem efetivo potencial de

mercado.

4.2 CARACTERIZACAO DA INCUBADORA DE EMPRESAS DA COPPE/UFRJ4

Em 1994, foi criada a Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ. Em 1995, a
incubadora foi instalada em seu primeiro prédio (Figura 19).

* Informag®es extraidas do site da Incubadora de Empresas da COPPE/UFRYJ, disponivel em:
<www.incubadora.coppe.ufrj.br>.
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Figura 19 — Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ
Fonte: COPPE/UFRJ

Em 2004, veio o segundo prédio e, em 2013, estava em curso a construcdo do
terceiro prédio, que abriga nove empresas do setor de petroleo, gas e energia (PARQUE
TECNOLOGICO DA UFRJ, 2013). Atualmente, a incubadora conta com trés prédios,
todos localizados na llha do Fund&o.

O objetivo da Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ é:

0 apoio a formacdo de empresas de base tecnoldgica nas areas de atuacao de
grupos de pesquisa da UFRJ. Durante trés anos, as empresas selecionadas
contam com assessoria integral e permanente, servicos e infraestrutura
completos para o seu desenvolvimento inicial (INCUBADORA DE
EMPRESAS DA COPPE/UFRJ, 2014).

Este ambiente auxilia empresas nascentes de base tecnoldgica. Estas
organizagOes oferecem produtos/servicos inovadores e de alto valor agregado. Desde a
sua criacao até o ano de 2013, 48 empresas ja foram graduadas e 19 estdo incubadas,
gerando 1.148 postos de trabalho, sendo que, destes, 218 sdo de mestres e doutores. A
incubadora estudada configura-se, portanto, como um instrumento de apoio a empresas
startups dos setores tecnoldgicos. A primeira empresa incubada foi a GROM, em 1995.
O Gréafico 1 apresenta o faturamento das empresas graduadas e residentes da
Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ.
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Faturamento anwal em milhoes de resis
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Grafico 1 — Faturamento das empresas graduadas e residentes da incubadora de empresas da
COPPE/UFRJ
Fonte: Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ (2014)

E importante salientar que, em 2012, o faturamento das empresas foi igual a R$
222 milhGes, representado um crescimento de 22% em relacdo ao mesmo periodo do
ano anterior. A incubadora, em 2012, foi eleita como a incubadora do ano pela
ANPROTEC. Nesse periodo, possuia 13 empresas internacionalizadas, e,
aproximadamente, 95% das empresas eram de alunos de mestrado e doutorado.

Neste sentido cabe ressaltar que:

A Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ contribui de forma sistematica
para que o conhecimento gerado nas atividades de pesquisas se converta em
produtos e servigos inovadores que trazem beneficios para toda a sociedade
(INCUBADORA DE EMPRESAS DA COPPE/UFRJ, 2014).

A incubadora oferece infraestrutura e servicos para o desenvolvimento de
negdcios e o lancamento de produtos/servigos inovadores dividido em trés linhas —
Assessorias Individuais, Capacitacdo e Acompanhamento —, trabalhadas em cinco
eixos: Mercado, Capital, Empreendedor, Tecnologia e Gestdo. As empresas ficam, em
média, quatro anos na incubadora, sendo que 0 prazo varia entre trés e cinco anos e o
perfil do empreendedor é formado por pesquisadores que desenvolvem tecnologias na
UFRJ.

Em relacdo ao espaco fisico, a incubadora oferecia, em 2013, 1.900 m? de area
construida, totalizando dois prédios, com salas privativas, salas de reunido, restaurante,
estacionamento, redes de computadores, internet e telefone. Atualmente, conta com trés
prédios, podendo alcangar 30 empresas incubadas.

Os critérios que embasam a selecdo das empresas que serdo incubadas, de
acordo com edital especifico 01/2014 da incubadora de empresas da COPPE/UFRJ, sédo:

grau de inovagdo dos produtos ou servicos a serem ofertados; potencial de interacdo do
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empreendimento com as atividades de pesquisas desenvolvidas pela UFRJ com outras
empresas residentes na Incubadora e no Parque Tecnolodgico; viabilidade técnica e
contelido tecnoldgico; viabilidade econémico-financeira do empreendimento; e
capacidade gerencial e técnica dos proponentes.

Do total de empresas que estdo no parque, cinco sairam da incubadora. Sdo elas:
PAM Membranas, primeira empresa a se mudar para o parque, Ambidados, Aquamet,
Inovax, Virtualy, Ambipetro e Ilos. Ao longo do tempo, algumas empresas ganharam
representatividade e prémios nacionais, como melhor empresa graduada, melhor
empresa residente, melhor empresa para trabalhar, além de prémios relacionados a
inovacdo e a qualidade. Segundo Renault (2010), o nimero de empresas criadas por
agentes internos a UFRJ (professores, pesquisadores e alunos) vem aumentando em
relacdo aos empreendedores externos. Tal fato deve-se, provavelmente, por mudancas
ocorridas nos ambientes institucionais e do sistema de inovagdo no qual a COPPE/UFRJ
estd inserida. Fatores como a criacdo do Parque Tecnoldgico e da Agéncia UFRJ de
Inovagéo podem ter tido influéncia neste processo.

Os seis casos estudados nesta tese foram selecionados de modo a buscar
diferentes tipos de empresas (micro, pequena e média) graduadas de base tecnoldgica
pela Incubadora da COPPE/UFRJ.

4.3 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Neste tdpico, serdo abordados os resultados das analises dos seis casos seguindo
0S seguintes passos:
1- Caracterizacao da empresa graduada.
2- Anélise da cultura de inovacdo (ACI) a partir das dimensdes: contetdo de cultura e
sistema de comunicacdo interna, condi¢cbes do contexto interno para inovacao,
relacionamento com o contexto externo a organizacéo, além da analise da percepgéo da
efetividade das inovacOes pela organizacgéo e pela sociedade.
3- Anélise dos dados quanto & implementacdo das técnicas de gestdo da inovagéo
(TGIs).
4- Analise dos dados referente a adogdo das praticas gerenciais, de acordo com o
modelo de maturidade em gestdo competitiva (Modelo SOI).
5- Sintese dos resultados de cada caso com base nos objetivos da tese, evidenciando as
especificidades do caso.
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6- Andlise cruzada dos casos, buscando evidenciar elementos comuns e divergentes e as
discussdes, por meio de andlises comparativas entre as empresas, a fim de buscar o
entendimento da contribuicdo das condi¢des propicias & inovacdo na maturidade em

gestdo competitiva (Capitulo 5).

4.3.1 Caracterizacdo da empresa 1°

A empresa oferece servigos de consultoria em gestdo de processos de negocios
(BPM) e governanca, risco e compliance (GRC), tecnologia e participacdo em novos
negdcios. Busca integrar 0s aspectos tedricos com a realidade pratica das organizacgoes,
customizando solugdes para os seus clientes.

A empresa foi fundada em 2007, no parque tecnoldgico da UFRJ, sendo formada
a partir de uma spin-off do grupo de producéo integrada da UFRJ. A empresa foi criada
por quatro alunos deste grupo, passando um ano e meio na incubadora da
COPPE/UFRJ, com quatro sécios fundadores e faturamento anual de 500 mil reais
nesse periodo. Em 2014, a empresa possuia 190 funcionarios e tinha faturamento anual
na faixa de 16 a 90 milhdes, caracterizando-se como uma média empresa, de acordo
com a classificacdo do SEBRAE®. A empresa mantém a proximidade com a pesquisa e
desenvolvimento em instituicbes académicas por meio de projetos de inovacéo.

A empresa opera em diversos paises do mundo com apoio internacional e
participacdo em seminarios, sendo sua matriz situada no centro da cidade do Rio de
Janeiro. Além disso, possui clientes nos mais diversos ramos da economia tais como:
seguros; telecomunicacdes; financas; mineracdo; petréleo e g@as; construcéo;
manufatura; varejo; petroguimica; biofarmacos; propaganda e midia; e governo.

Os servigos oferecidos com foco em BPM sdo: Escritdrio de Processos;
Melhoria e Reestruturacdo de Processos; Gestdo da Maturidade de BPM; Process
Factory; Suporte a Tomada de Deciséo — entre outros.

Quanto ao foco em GRC, a fim de gerir efetivamente os riscos, ameacas e
oportunidades, a empresa oferece o portfolio de servicos baseado na implantacéo e
amadurecimento de areas de controles, auditoria e gestdo de riscos, implantagdo e

otimizacdo de métodos e ferramentas, programas de riscos, e programas de GRC.

> Informacdes extraidas do site da empresa, entrevista e questionarios aplicados ao gestor.

® Informacéo extraida do site do SEBRAE (www.sebrae.com.br)
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A unidade de tecnologia da empresa oferece solugbes inovadoras para automagao
de processos, governanca e colaboragdo em processos, e apoio a visibilidade para a
tomada de decis&o.

4.3.1.1 Avaliacdo da Cultura da Inovacéo (ACI)

A empresa caracteriza-se, de acordo com a percep¢do do gestor participante da
pesquisa, como totalmente inovadora — ja que foi atribuida uma pontuacdo de 100 a esta
organizacao no item 1 do questionario, que avalia 0 grau em que o gestor considera a
organizacdo em que trabalha inovadora. O gestor estava trabalhando na ocasido da
coleta de dados com inovacGes de produto e organizacional, mas ja se envolveu em
todos os quatro tipos de inovagdo (produto, processo, marketing e organizacional)
anteriormente. Além disso, considerava que 0s aspectos que poderiam ser aprimorados
para que o ambiente desta organizacdo fosse mais propicio a inovagfes seria uma
“melhor gestdo financeira para garantir um melhor or¢camento para o desenvolvimento
das inovagOes”.

Em seguida, sdo apresentadas as andlises acerca das dimensfes da avaliagdo da

cultura de inovacdo e resultados de inovacao.

Estratégias de Inovacao

A seguir, sdo apresentadas as médias das respostas do gestor da empresa 1 no
que diz respeito & dimensdao “estratégias de inovagdo”, as quais representam as
estratégias adotadas pela organizacdo que contribuam para o estabelecimento ou
fortalecimento de uma cultura propicia a inovacdo. As estratégias de inovacdo séo
compostas por duas dimensdes: conteudo de cultura (unifatorial) e sistema de
comunicacdo interna (dois fatores: comunicagdo institucional e comunicagéo
interpessoal).

O fator contetdo de cultura obteve media 4,80, o que permite dizer que o
participante da pesquisa concorda quase que totalmente que sua empresa possua
“valores e crengas acerca da inovagdo que devem ser compartilhados entre os
empregados”. O gestor atribuiu grau 4 para as afirmativas “as inovacdes introduzidas
por esta organizacdo buscam contribuir para a sociedade”, “esta organizacdo acha

importante ser competitiva” e “sdo valorizadas inovagdes desenvolvidas nesta
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organizacdo que contribuam para sua competitividade no mercado atual”. Tais
assertivas estdo relacionadas com inovagdes que buscam contribuir para a sociedade e
para a competitividade e com a importancia de ser competitiva. Isso significa que o
gestor concorda pouco com tais itens. Em todos os outros 12 itens que integram o fator,
0 gestor indicou concordéancia total (5).

O Graéfico 2 apresenta a média das respostas de cada um dos fatores que compde

a dimensao “Sistema de Comunicagao Interna”.

Comunicacéo Interpessoal

Comunicagdo Institucional 443

Grafico 2 — Percepcao do gestor para a dimensédo Sistema de Comunicacdo Interna: Empresa 1

De acordo com o Gréfico 2, no dmbito da comunicacdo interpessoal, que
representa as “estratégias adotadas pela organizagdo que oportunizam ou favorecem a
interacdo entre as pessoas no trabalho, a fim de compartilnarem o contetdo da cultura
na organiza¢do”, todos os itens obtiverem grau 5. Este € um indicativo de que a
organizacdo adota totalmente tais estratégias. J& a comunicacdo institucional, que
representa as “estratégias adotadas pela organizacdo objetivando a disseminacdo do
contetido da cultura de inovagdo pretendida”, obteve média 4,43 — indicando que as
respostas do sujeito se situam, em média, entre pouca concordancia e concordancia total
no aspecto de que essas estratégias sejam adotadas na empresa.

Condigdes do contexto interno para Inovagoes

O Gréfico 3 apresenta a média das repostas de cada um dos fatores que compde

a dimensao “condi¢des do contexto interno para a inovacao”.
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Grafico 3 — Percepcdo do gestor para a dimensdo Condig¢bes do Contexto interno para inovagéo:
Empresa 1

Observou-se que os fatores referentes a abertura para a exposi¢do de ideias
contrarias e divergentes, aos interesses dos funcionarios com atividades de inovacao, e
aos aspectos relacionados a regras flexiveis em relacdo ao desenvolvimento de
inovagOes obtiveram grau méximo de concordancia. S&o eles: os fatores regras
flexiveis, envolvimento dos individuos com atividades de inovacéo, e diversidade e
solucdo de conflitos, respectivamente. O fator Caracteristicas e aces de lideranca,
que se refere a “caracteristicas necessarias aos gestores que coordenam equipes de
trabalho para que, a partir de suas acOes, propiciem as condi¢bes favoraveis ao
desenvolvimento e compartilhamento da cultura de inovacdo”, obteve grau 4,89, sendo
que oito itens ficaram com 5, exceto a afirmativa “Os empregados sdo reconhecidos
pelas contribui¢des nos processos de inovagao, nesta organiza¢ao” — que obteve grau 4,
indicando pouca concordéncia.

Aspectos relacionados aos “recursos materiais, financeiros, tempo, informagao ¢
as pessoas necessarios a implementagdo de inovagdes”, representados no fator
infraestrutura para inovacgdo, obtiveram grau 4 — o que significa que o gestor
concorda pouco com este fator.

Dos 24 itens que compdem esta dimens&o, 18 obtiveram grau 5 (concordéncia
plena). Dos nove itens relacionados com os aspectos de lideranga — confianga na
capacidade, estimulo e reconhecimento das contribui¢cbes dos empregados em relacéo
ao processo de inovacao —, oito obtiveram grau 5 e um, grau 4. Quanto aos cinco itens
relacionados com a infraestrutura, todos obtiveram grau 4. Em relacdo as normas e
regras flexiveis, os dois itens “novas regras podem ser criadas nesta organizacéo, a fim
de estimular inovagdes” e “algumas regras na organizacdo podem ser adaptadas para

que se introduzam inovagdes” que compdem o fator obtiveram resposta 5, assim como
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os trés itens de diversidade e solucdo de conflitos e os cinco itens do fator envolvimento

dos individuos com atividades de inovagao.

Relacionamento com o contexto externo a organizagao

O Grafico 4 apresenta as médias das respostas para cada um dos cinco fatores

que compde a dimensao “relacionamento com o contexto externo a organizagao”.

Incentivos Legais 4,50

|

Relacionamento com clientes 4,33

Ambiente demografico 3,00

|

Grafico 4 — Percep¢do do gestor para a dimensdo Relacionamento com o contexto externo a
organizacdo: Empresa 1

Para o fator incentivos legais, que obteve o maior grau de concordancia (4,50),
0 gestor apresentou duvida somente em relagdo ao item que avalia se a legislacéo
vigente no pais estimula a inovacdo nesta organizacdo. Em seguida, aparece o fator
relacionamento com o cliente (4,33), que trata “relacionamento com clientes externos
como forma de estimular o desenvolvimento de inovagdes no contexto interno da
Organizacdo”. Somente a afirmacgdo relacionada a visitas e analises dos dados dos
clientes obteve pouca concordancia. Para o fator relacionamento com o mercado
competitivo, que também apresentou média 4,33, os itens que apresentaram pouca
concordancia foram “o surgimento de novas empresas competidoras, no setor onde esta
organizag¢do atua, estimula inovacdes” e “os competidores que esta organizacdo enfrenta
no mercado em que se insere fazem com que a inovagao seja estimulada”. Quanto ao
fator relacionamento com outras organizagOes, que representa a “intera¢do com outras
organizacdes como oportunidade de estimular o desenvolvimento de inovagdes”, O

participante da pesquisa concordou pouco que a parceria e interagéo, assim como a troca
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de informagdes com outras organizacdes, contribuem para o desenvolvimento de
inovacOes. Ademais, o respondente apresentou divida em relagdo a ocorréncia do item
“a extensdo territorial deste pais estimula o surgimento de inovagdes nesta
organiza¢ao”. O fator ambiente demografico apresentou 0 menor grau de

concordancia entre os fatores desta dimensao (3,00), conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Medida dos itens que integram o fator Ambiente Demografico: Empresa 1

ne ltem Grau

12 O avango do nivel educacional da populacédo neste pais contribui para 0 aumento de inovagdes 3
nesta organizacao.

14 O aumento da renda da populagdo neste pais favorece o surgimento de inovagdes nesta 3
organizagao.

Dessa forma, de acordo com a Tabela 4, os itens que integram o fator que se
refere a0 avanco no nivel educacional e aumento de renda da populacdo e sua
possibilidade de favorecer o surgimento de inovacGes na empresa foram motivo de
duvida por parte do gestor.

Dos 17 itens que compdem esta dimensdo, nenhum dos fatores obteve
concordancia total. Dos cinco itens do fator relacionamento com outras organizacoes,
um obteve resposta 3, um resposta 5 e trés respostas 4. Em relacdo ao fator relacionado
ao mercado competitivo, dois itens apresentaram resposta 4 e um item resposta 5, que
foi a mesma frequéncia dos trés itens que compdem o fator “relacionamento com o
cliente”. Quanto aos quatro itens do fator “incentivos legais”, trés tiveram resposta 5 e
um item obteve resposta 3; os dois itens que integram o fator ambiente demografico
obtiveram resposta 3.

Além de avaliar a cultura de inovacdo, mediu-se, também, a percepcdo de

efetividade das inovacgoes.

Percepcao de efetividade das inovagdes

O Gréfico 5 apresenta as médias das respostas para cada um dos dois fatores que

integra a percepcao dos resultados das inovacdes pela organizacéo e pela sociedade.
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Percepcdo dosresultadosda inovagéo pela

Organizacdo 4,50

Percep¢do dosresultadosda inovagdo pela
sociedade

Grafico 5 — Percepcdo do gestor para a dimensdo RESULTADOS: percepc¢ao de efetividade das
inovagdes: Empresa 1

Em relacdo a percepcao da efetividade das inovacdes, o fator que representa o
“reconhecimento do valor das inovagdes implementadas pela organizacdo pelos
empregados de diferentes niveis que a integram”, denominado Percepcdo dos
resultados da inovacdo pela organizacdo, obteve média 4,50, maior que o fator
percepcdo dos resultados de inovacdo pela sociedade (4), que “retrata o
reconhecimento do valor das inovagdes implementadas pela organizacdo por diferentes
segmentos da sociedade com os quais se relaciona”.

Para o fator Percepcéo dos resultados da inovagéo pela organizacéo, o gestor
concorda pouco que “As inovagdes implementadas nesta organizacdo contribuem para a
qualidade de vida dos empregados no trabalho” e apresenta ddvida quanto a afirmativa
de que “Nesta organizacéo, ha um processo estruturado de documentacdo e registro das
inovagdes desenvolvidas”. J& para o fator percepcéo dos resultados de inovacéo pela
sociedade, o sujeito concorda pouco que “esta organizagdo influencia diferentes
segmentos da sociedade com suas inovagdes”’, “as inovagdes desenvolvidas nesta
organizacdo contribuem para a qualidade de vida dos cidaddos”, “esta organizagao
atende as necessidades da sociedade da qual faz parte em funcao da introdugéo de novos
produtos e servigos”, “esta empresa percebe o impacto das inovagdes sobre clientes,
fornecedores e empresas parceiras” e “esta organizacao tem prestigio na sociedade em
fungdo das inovagdes que realiza”. O gestor apresenta duvida que “diferentes segmentos

da sociedade destacam a importancia das inovagdes realizadas por esta organizacao”.
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Para os 13 itens que compdem esta dimensdo, 16% tiveram resposta 3; 46%, 4 e
38%, 5. Destaca-se que seis dos sete itens que compdem a percepcdo pela sociedade
obtiveram grau 3 ou 4. Dos seis itens que agregam o fator relacionado a organizacao,

quatro tiveram grau 5, um obteve grau 4 e um item, grau 3.

4.3.1.2 Técnicas de Gestdo da Inovagdo (TGIs)

Em seguida, sdo apresentadas as andlises acerca das Técnicas de Gestdo da
Inovacéo.

O Grafico 6 apresenta a média das respostas da percepg¢do do gestor sobre o grau

de implementacdo das Técnicas de Gestdo da Inovacdo, de acordo com suas 10

tipologias. Estes valores podem variar de 1 a 5; quanto mais préximo de 5, maior o grau

de implementacdo do grupo de TGls.

Gerenciamento de Recurzoz Humanos 414
Gestdo de Projetos de Inovagdo
Criagdo de Negdcios

Inteligéncia de Mercado

Gestdo da Interface
Aprimoramento de Processo
Gerenciamento do Conhecimento

Deszenvolvimento Crativo

Gestio de Design

Cooperagioe Networking

Gréfico 6 — Percepcdo do gestor para o grau de Implementacdo das Técnicas de Gestdo da
Inovagdo: Empresa 1

As técnicas relacionadas a gestdo de recursos humanos, seguidas das de gestéo de
projetos de inovagdo e criacdo de negocios, apresentaram maiores graus de
implementacdo, de acordo com o participante da pesquisa. Estas praticas estdo
relacionadas com o desenvolvimento de pessoas e negocios e empreendedorismo, de
forma a auxiliar o processo de inovagdo. As técnicas de cooperacdo e net-working
obtiveram grau de implementacdo 2,2 configurando-se o menor entre os grupos. Os
demais grupos de técnicas apresentam valores que variam entre 2,4 a 2,8. A Tabela 5

apresenta a frequéncia dos itens para os diferentes tipos de TGISs.
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Tabela 5 — Classificacdo das TGls: Empresa 1

Grau
Gestdo de RH
Gestdo de Projetos de Inovacdo
Criacdo de Negocios
Inteligéncia de Mercado

Gestao da Interface
Aprimoramento de Processo
Gestdo do Conhecimento
Desenvolvimento Criativo

P O P kb O O N P = O

Gestdo de Design
Cooperacéo e Net-Working
Total

%

W W NN PP NN PR O
N P N O N PP WP P O

o

19 7
37 14

D W O O kP M O O O O o o |N
A N O O O N O O O O O O (W

w N
© O

Dentre o total das 51 técnicas de gerenciamento da inovagdo analisadas, as
técnicas gerenciamento de portfélios, lideranga, benchmarking, marketing da inovacéo,
plano de negocios, prototipagem répida e spin-off da pesquisa para o mercado sao
consideradas implementadas exemplarmente na organizacdo. Outras 20 ndo séo
implementadas pela empresa, ressalvando que algumas das técnicas podem, na visdo do
respondente, ndo se aplicar ao perfil da organizacdo, com destaque as relacionadas ao
aprimoramento do processo produtivo de bens, visto ser uma empresa de consultoria.
Ha 19 implementadas com qualidade avancada, duas de forma basica e trés estdo

previstas na organizacao futuramente.

4.3.1.3 Maturidade da gestdo competitiva

Neste tdpico, sdo apresentados os resultados da maturidade competitiva. Este
mesmo procedimento foi adotado para os seis casos.

O Grafico 7 apresenta as medias das respostas do dirigente para cada um dos
cinco capitais organizacionais que compde a dimensdo relacionada a maturidade em
gestdo competitiva. Estes valores podem variar de 1 a 5 e quanto mais préximo de

cinco, maiores 0s graus de maturidade para 0s respectivos capitais.
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Pessoas 5 Mercado
7

4,25

Tecnologia Parcerias

Gréfico 7 — Grau de Maturidade dos Capitais do Modelo SOI: Empresa 1
O capital pessoas foi 0 mais bem avaliado pelo respondente da pesquisa, com uma

média de 4,3, seguido do capital tecnologia, com 4,25. Depois aparece o capital parceria
com grau de maturidade de 3,65; logo depois, o capital mercado com 3,5. E, por
ultimo, o capital processo, com média 2,10.

A Tabela 6 mostra a frequéncia do grau de implementacdo das préaticas por capital

organizacional.

Tabela 6 — Classifica¢do das préaticas por capital organizacional: Empresa 1

Grau Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias Total

1 11 0 1 0 2 14
2 1 0 0 3 1 5

3 4 4 4 8 4 24
4 3 6 3 5 8 25
5 1 10 12 4 5 32

Para o capital pessoas, todas as praticas, em algum grau, sdo adotadas pela
empresa. As praticas “Mapeamento de competéncias”, “Avaliacdo de desempenho”, e
“Relagdes sindicais, trabalhistas e legais” obtiveram grau 3, o que significa que elas
estdo implementadas de modo convencional e/ou utilizadas eventualmente na empresa,
Ou seja, a pratica existe na organizacdo no seu estado basico. Das 20 praticas deste
capital, seis obtiveram grau 4, o que significa que elas sdo adotadas e controladas de
forma avancada na organizagdo. As préticas relacionadas a “estratégia e planejamento”,

“recrutamento e selecdo e diversidade”, “treinamento e desenvolvimento”, “gestdo de

remuneracdo ¢ beneficios”, “recompensa e remuneragdo”, “qualidade de vida no
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trabalho”, “retencdo e aposentadoria”, “empreendedorismo”, “espirito de equipe” e
“empowerment” S&80 implementadas, de forma exemplar, nesta organizacao.

Quando se trata das préticas relacionadas ao capital tecnologia, uma delas nédo é
adotada: Tecnologia Limpa; outras 19 sdo adotadas, pelo menos, no nivel basico. As
praticas de “Capacitagdo em tecnologia basica”, “Curva de experiéncia”, “Propriedade
intelectual” e “Automacdo de processos” obtiveram grau 3, o que significa que estdo
implementadas de modo convencional na empresa. As préaticas relacionadas a
“Conhecimento tecnologico certificado”, “Suporte e aplicagdo das tecnologias”,
“Fronteiras tecnologicas” obtiveram grau 4, o que significa que sdo adotadas e
controladas de forma avangada na organizacdo. Deste capital, doze préticas sao
implementadas de forma exemplar, com destaque para: “desenvolvimento de
tecnologias”, “diferenciacdo da oferta tecnologica”, “infraestrutura e ferramentas de
tecnologia”, “novas tecnologias”, “oficinas, laboratorios e pilotos”, “intercambios com
centros externos de pesquisa”, “lideranga em inovacao” e “spin-off”.

Quando se considera o capital parcerias, as praticas “gestdo de pessoas de
terceiros” e “APLs, parques tecnologicos e comunidades cientificas” ndo sdo adotadas
pela organizacdo. A empresa pretende implementar, em um futuro préximo, a pratica
“Comunicacdo e compartilhamento do conhecimento”. As praticas “aprendizado
reciproco”, “confianca e ¢ética”, ‘“avaliacdo das parcerias”, ‘“acordos formais e
exclusivos” e “internalizagdo do conhecimento” obtiveram grau 3, 0 que significa que
elas estdo implementadas de modo convencional na empresa. Das 20 préaticas deste
capital, oito obtiveram grau 4, o que significa que sdo aplicadas e controladas de forma
avancada na organizacdo, com destaque para a pratica associada a “cultura e valores
compartilhados”. As praticas: “critérios de parcerias”, “definicdes de parcerias e
relacionamento”, “valor agregado pelos parceiros”, “empreendedorismo em rede” e
“inovagdo compartilhada” sdo implementadas de forma exemplar nesta organizacao.

Para o capital mercado, todas as préaticas, em algum grau, sdo adotadas ou sua
implementa¢do futura € considerada pela empresa. As praticas “estratégias de
segmentacdo”, “avaliacdo dos segmentos e oportunidades” e ‘“acompanhamento das
oportunidades de mercado” obtiveram grau 2 e sua implementagdo serd considerada em
um futuro préximo na empresa. Deste capital, oito praticas obtiveram grau 3, 0 que
significa que estdo implementadas, de modo convencional, na empresa. As praticas de
“construcao de atributos diferenciadores”, “formatacdo de ideias, produtos, servicos e

solugdes”, “sistemas de precificagdio por valor’, “acompanhamento dos riscos
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concorrenciais” e “organiza¢do dos sistemas de venda” obtiveram grau 4. Ha cinco
praticas que sdo adotadas de forma exemplar nesta organizagdo: “geragdo e renovagao

2 (13 bE 13

de ideias e solugdes”, “estratégias de posicionamento”, “organiza¢do dos sistemas de
distribuicao”, “programas de fidelizagao” e “clientes especiais”.

Verificou-se que, para o capital processos, 11 das praticas deste capital ndo séo
adotadas na empresa; somente a pratica “governanga” obteve grau 2 e sua
implementacdo sera considerada em um futuro préximo na organizagdo. As préticas de
“avaliacdo de indicadores”, ‘“gestdio do conhecimento” e “organizagdo virtual”
obtiveram grau 3, o que significa que elas estdo implementadas de modo convencional
na empresa. As praticas de “controle de custos”, “inovagdo e mudancas” e “difusdo da
ideologia organizacional” obtiveram grau 4. Somente a pratica relacionada com a

participacdo dos colaboradores é adotada de forma exemplar nesta organizacéo.

Sintese dos Resultados do Caso 1

A seguir, apresentam-se, resumidamente, os resultados dos trés instrumentos

para este caso, de acordo com o0s objetivos da tese (Tabela 7).
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Tabela 7 — Sintese dos principais resultados de acordo com a percepcéo do gestor: Empresa 1

Obijetivos da Tese Instrumento Resultados
Estratégia de Inovacéo
Contetdo de Cultura 4,80
Sistema de Comunicagéo Interna
Comunicacéo Interpessoal 5,00
Comunicacdo Institucional 4,43
Condicbes do Contexto Interno para
Inovacéao
Envolvimento dos individuos com 5,00
atividades de inovacdo
Diversidade e solucdo de conflitos 5,00
Normas e regras flexiveis 5,00
Caracteristicas e acBes da 4,89
Q\C/:alliagéo de Cultura de lideranca
. . N s Infraestrutura para a Inovagéo 4,00
Analisar a cultura de inovacdo | Inovagéo (BRUNO- P ¢

FARIA; FONSECA,
prelo)

no

Relacionamento com o contexto externo
a organizacao

Incentivos legais 4,50
Relacionamento com o mercado 4,33
competitivo

Relacionamento com o cliente 4,33
Relacionamento com outras 4,00
organizacoes

Ambiente demogréafico 3,00

Resultados: percepcéo de efetividade de
inovacoes

Percepcdo dos resultados da 4,50
inovacdo pela organizacdo
Percepcdo dos resultados da 4,00

inovagdo pela sociedade

Gerenciamento  de  Recursos 4,14
Humanos
Gestéo de Projetos de Inovacdo 3,33
Criacdo de Negobcios 3,20
TGl Inteligéncia de Mercado 2,80
Analisar a empregabilidade de | Técnicas de Gestéo ~da Gestao de Interface 250
TGls Inovacdo  (COMISSAO s ) do Conheci 2’43
EUROPEIA, 2004) erenciamento do Conhecimento ,
Aprimoramento de Processo 2,43
Gestdo de Design 2,40
Desenvolvimento Criativo 2,40
Cooperacdo e Net-working 2,20
Pessoas 4,30
Tecnologia 4,25
Parceria 3,65
Mercado 3,50
Processos 2,10
Anali turidade | SOI (MAGALHAES CM2 373
nalisar a maturidade ,
competitiva 2010) GM1 3,59
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Itados da Empresa 1.
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Nas diferentes abordagens da empresa 1, percebe-se que apenas o fator
ambiente demografico da dimensdo relacionamento com o contexto externo a
organizacao apresentou o0 menor grau de concordancia, os demais fatores foram bem-
avaliados no que concerne a cultura de inovacdo, com destaque para a importancia do
envolvimento das pessoas neste processo. No caso da implementacdo das TGls, a
maioria ndo se aplica ou ndo estid sendo adotada, com destaque para as técnicas de
gerenciamento de recursos humanos, que foram implementadas de forma avancgada. As
que tiveram menor grau de implementacdo foram as técnicas de cooperagdo e
networking, o que coaduna com a ACI. Os capitais do SOI que apresentaram maior grau
de maturidade foram pessoas e tecnologia, e 0 menor, processos. O grau de maturidade
geral foi considerado satisfatorio, visto que a maioria das praticas foram implementadas
de modo avancado. Desta forma, as pessoas foram bem-avaliadas nos diferentes
instrumentos para esta empresa, que parece, portanto, valorizar a importancia das

pessoas para as condi¢des propicias a inovagdo e para a maturidade competitiva.

4.3.2 Caracterizagdo da empresa 2’

A empresa foi criada em 2005 por alunos e professores pesquisadores da UFRJ. E
é uma spin-off do laboratério de membranas do Programa de Engenharia Quimica da
COPPE/UFRJ e é pioneira na producdo de membranas e modduos nacionais de
microfiltracdo e ultrafiltracdo na América Latina. A empresa ficou de 2005 a 2009 na
incubadora e, na época em que foi para o parque, sua equipe era composta por 15
funcionarios. Em 2013, a empresa apresentava quatro socios oriundos da COPPE/UFRJ
e 30 colaboradores e se situava no Parque Tecnoldgico da UFRJ (PARQUE
TECNOLOGICO DA UFRJ, 2013). A empresa ja ganhou o Prémio Nacional de
Empreendedorismo Inovador, na categoria Melhor Empresa Incubada.

A empresa tem faturamento anual de até 2,4 milhdes, caracterizando-se como uma
pequena empresa, de acordo com a classificacio do BNDES?®.

A empresa, também, monta e comercializa um equipamento portatil para medida

de parametro quantitativo relacionado ao teor de solidos presentes em sistemas aquosos

"Informagdes extraidas do site da empresa, entrevista e questionérios aplicados ao gestor.

¥ Informacéo extraida do site do BNDES (www.bndes.gov.br)
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(SDI). Entre os servigos desenvolvidos pela empresa, destacam-se: desenvolvimento de
produtos, analise de VTE da implementacdo de processos com membranas, estudo de
desempenho de membranas e permeadores em aplicacdes especificas, diagnostico e
autopsia de membranas, treinamento e assisténcia técnica na instalacdo e operacao de
sistemas com membranas.

A empresa pode atuar no tratamento de efluentes e reuso de &4gua, na industria de
bebidas, sucos, classificagdo de bebidas, na purificagdo da agua e envase de
refrigerantes, purificacdo bacteriologica, além de atividades de P&D. Entre os principais
clientes, destacam-se: Petrobras, Dupont, Walmart, Embrapa, Dell, entre outros.

A empresa possui tecnologia inovadora apropriada a producdo de sistemas de
microfiltracdo, RH altamente qualificado (facilidade em acessar RH em razdo do
vinculo que ainda mantém com a universidade); aporte de agéncias de fomento para
realizar as atividades de P&D e maiores dificuldades no desenvolvimento no canal de
venda e aumentar a produgdo (RENAULT, 2010).

4.3.2.1 Avaliacdo da Cultura da Inovacao

A empresa caracteriza-se, de acordo com a percepgdo do gestor participante da
pesquisa, como muito inovadora, ja que foi atribuida uma pontuacdo de 90% neste
quesito, item 1 da ACI. Em relacdo aos tipos de inovagdo, ocorreram na empresa, nos
ultimos trés anos, inovacdo de produto e de processo. O gestor estava trabalhando, na
ocasido da coleta de dados, com “desenvolvimento de membrana de hemodialise”, mas
ja& se envolveu no “desenvolvimento de modelo submerso com grandes areas de
filtracao”, que se configuram como inovagOes de produto. Além disso, o respondente
considera que 0s aspectos que poderiam ser aprimorados para que o ambiente desta
organizagdo fosse mais propicio a inovagdes seria “desenvolvimento de mecanismos
que garantam a compra de lotes-piloto de inovagdes pioneiras”.

Em seguida, sdo apresentadas as andlises acerca dos fatores medidos pelo
instrumento “Avaliacdo de Cultura de Inovagao (ACI)” e a percepcao de efetividade dos

resultados de inovagéo.
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Estratégias de Inovacao

Nenhuma das médias das respostas do respondente para os fatores desta
dimensao obteve concordancia total. Percebe-se que o fator contetdo de cultura obteve
média 4,8, 0 que permite dizer que o participante da pesquisa concorda quase que
totalmente que sua empresa possui “valores e crengas acerca da inovagdo que devem ser
compartilhados entre os empregados”; somente o item “esta organizacdo valoriza
empregados interessados em aprender continuamente” obteve grau 4; para o item “‘sdo
valorizadas inovacdes que contribuam para a qualidade de vida dos empregados desta
organiza¢do”, 0 respondente da pesquisa apresentou ddvida; todas as outras 13
obtiverem grau 5.

O Gréafico 8 apresenta os valores das médias das respostas do gestor,

especificamente para a dimensao “sistema de comunicacdo interna”.

Comunicagac”nterpessoal _ -
2,86

Comunicacdo Institucional

Gréfico 8 — Percepg¢ao do gestor para a dimensdo Sistema de Comunicagdo Interna: Empresa 2

Conforme pode ser observado no Grafico 8, o fator comunicacéo interpessoal
obteve grau 3,56. O item “a interacdo entre as pessoas de diferentes setores, que
integram esta organizac¢do facilita a inovacdo” obteve grau 4, o que indica pouca
concordancia. O respondente apresenta duavida (3) em relacdo a interacdo e
comunicacdo para a implementacdo da inovacéo e quanto a facilidade de comunicacéo e
troca de ideias entre diferentes setores desta empresa. Conforme pode ser observado na
Tabela 8.
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Tabela 8 — Medida dos itens que integram o fator Comunicagéo Interpessoal: Empresa 2

ne ltem Grau

4 Ha constante comunicacdo com outros colegas de trabalho, o que permite agilidade na 5
implementacdo de ideias.

22 Nesta organizagéo, nos momentos de reunifes formais entre as pessoas, ocorre troca de ideias 5
com objetivo de desenvolver inovagdes.

19 A interacdo entre as pessoas de diferentes setores que integram esta organizacdo facilita a 4
inovacao.

2 As pessoas interagem umas com as outras no trabalho, a fim de facilitar a implementacdo de 3
inovacdes.

13 Nesta organizagdo, as pessoas se comunicam umas com as outras, com frequéncia, para 3

28 inovar. 3

8 As pessoas trocam informagdes com outras de diferentes &reas nesta organizacao. 3

15 As pessoas tém facilidade de se comunicar com outras de diferentes setores na organizagéo. 3

25 As pessoas conversam sobre suas atividades nos intervalos de trabalho. 3

H4 troca de ideias entre as pessoas de diferentes setores, a fim de implementar inovagdes.

De acordo com a Tabela 8, somente dois itens obtiveram grau 5, indicando que o

respondente concorda totalmente que “Ha constante comunica¢do com outros colegas

de trabalho, 0 que permite agilidade na implementacdo de ideias” e que “nesta

organizagdo, nos momentos de reunides formais entre as pessoas, ocorre troca de ideias

com objetivo de desenvolver inovagdes”.

O fator comunicacdo institucional, que representa as “estratégias adotadas pela

organizacdo objetivando a disseminacdo do conteldo da cultura de inovacéo

pretendida”, obteve média 2,86, conforme os itens apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 — Medida dos itens que integram o fator Comunicagéo Institucional: Empresa 2

ne ltem Grau
16 Esta organizagdo informa aos empregados que planeja a¢Bes objetivando inovacéo. 4
30 Esta organizacéo informa aos empregados sobre a sua intengdo de ser inovadora. 4
11 Esta organizagdo comunica claramente que a inovacdo € algo desejavel. 3
21 Esta organizacdo divulga para os empregados que possui estratégias de inovacao. 3
6 Esta organizacdo veicula em seus informativos internos noticias sobre as inovagfes que 2
desenvolve.
7 Esta organizacdo divulga aos empregados as inovagfes implementadas. 2
18 Os resultados de inovagdes geradas na organizacao sdo veiculados nos comunicados internos. 2

Nenhum dos itens que compdem este fator obteve concordancia total (5) ou

discordancia total (1); trés itens apresentaram pouca discordancia (2); dois apresentaram

duvida (3) e dois, pouca concordancia (4).
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Condigdes do contexto interno para Inovacoes

O Gréfico 9 apresenta a média das respostas de cada um dos fatores que compde

a dimenséo de condig¢des do contexto interno para a inovagéao.

Grafico 9 — Percepcdo do gestor para a dimensao Condiges do Contexto interno para inovagéo:
Empresa 2

'
o
o
o

Regrasflexiveis

Diversidade e solugéo de conflitos 4,67

Caracteristicase agdesda lideranca

4,33

Infraestrutura para inovacéo ,20

.
IS |

Envolvimento dosindividuos 3,20

|

Os aspectos relacionados a normas e regras flexiveis obtiveram grau maximo
de concordancia. Para o fator diversidade e solugdo de conflitos, depreende-se que as
respostas do respondente se situam, em média, entre pouca discordancia e concordancia
total, tanto que ha espago para a “expressdo de opinides diversas — € até contraditorias —
no ambiente de trabalho” neste quesito.

Observou-se que o fator caracteristicas e acGes de lideranga obteve média
4,33, indicando que, em média, 0 gestor concorda pouco que as caracteristicas
necessarias aos gestores que coordenam equipes de trabalho e suas a¢fes propiciam as
condigdes favoraveis ao desenvolvimento e compartilhamento da cultura de inovag&o.
De uma forma geral, os gestores reconhecem as contribui¢cbes dos funcionarios e
adaptam a diversidade de opiniBes entre 0s componentes da organiza¢ao no processo de
inovacdo. Porém, o respondente discorda pouco do item “os gestores trazem
informagBes para sua equipe de trabalho que contribuam para o surgimento de
inovacdes” e apresenta duvida se os conflitos sdo tratados de forma a contribuir para a
inovacao.

O participante da pesquisa discorda pouco que “nesta organizagdo, ha pessoal

suficiente para se dedicar as atividades inovadoras” e concorda pouco que ‘“nesta
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organizacdo, sao disponibilizados o0s recursos materiais necessarios a implementacao de
inovagdes”, representados no fator infraestrutura para inovagdo; mas concorda
totalmente que recursos tecnoldgicos, financeiros e equipamentos sdo disponibilizados
nesta organizacdo para o desenvolvimento de inovacdes.

Ja o fator que representa o grau de interesse e envolvimento dos individuos
com atividades de inovagdo obteve 3,20, indicando que a média das respostas do
sujeito se situa entre duvida e pouca concordancia em relagdo a este fator; nenhum dos
itens que integram este fator obteve grau 5, conforme os itens apresentados na Tabela

10.

Tabela 10 — Medida dos itens que integram o fator Envolvimento e interesse dos individuos com

atividades de inovacdo: Empresa 2

ne ltem Grau

6 E comum as pessoas demonstrarem prazer em se envolver com atividades relacionadas com 4
inovacdes nesta organizagéo.

17 Nesta organizagdo, os empregados sdo persistentes quando se envolvem em processos de 4
inovacao.

3 Nesta organizagdo, os empregados sdo comprometidos com a proposta de inovar. 3

13 Nesta organizacdo, é comum as pessoas demonstrarem entusiasmo em participar de acbes e 3
atividades relacionadas a inovagao.

22 O interesse por coisas novas é manifestado pelos empregados nesta organizacao. 2

Dos nove itens incluidos nos aspectos de lideranca que séo relacionados com a
confianca na capacidade, estimulo e reconhecimento das contribui¢des dos empregados
em relacdo ao processo de inovagao, seis obtiveram grau 5 e 0s outros trés obtiveram
resposta 2, 3, e 4. No que se refere a diversidade e solucdo de conflitos, dois itens
obtiveram grau 5 e um, resposta 4. Ja dos cinco itens relacionados a infraestrutura, trés
obtiveram grau 5; um, grau 4 e um, grau 2. Em relagdo as normas e regras flexiveis, os
dois itens obtiveram grau 5. Quanto aos cinco itens que agregam o fator interesse e
envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo, o quantitativo pode ser

observado na Tabela 10.

Relacionamento com o contexto externo a organizagao

O Grafico 10 apresenta as médias das respostas para cada um dos cinco fatores

que compde a dimensé&o relacionamento com o contexto externo a organizacéo.
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Gréfico 10 — Percepcao do gestor para a dimensdo Relacionamento com o contexto externo a
organizagao: Empresa 2
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O fator relacionamento com outras organizacGes apresentou média 5,
indicando que o participante da pesquisa concorda totalmente com a “interagdo com
outras organizagdes como oportunidade de estimular o desenvolvimento de inovagdes”.
O mesmo foi observado para o fator ambiente demografico, que considera os “avangos
em caracteristicas especificas da populacdo do pais que contribuem para a emergéncia
de inovagdes na organizagao”.

A média das respostas dos itens do fator incentivos legais ficou em 4,5, o que
sugere que as repostas do gestor ficaram, em média, entre pouca concordancia e
concordéncia total com a afirmativa “leis, regras e a¢des governamentais que favorecem
o surgimento de inovagdes no ambito da organizagdo”. Os itens que apresentaram pouca
concordancia, segundo a percepcdo do dirigente, foram “os competidores que esta
organizacdo enfrenta no mercado em que se insere fazem com que a inovacao seja
estimulada” e “a legislagdo vigente no pais serve como estimulo para inovagdes nesta
organiza¢ao”. Em relagao a se o relacionamento com empresas competidoras podem ser
vistos como oportunidade de inovagdo, a média dos itens do fator relacionamento com
0 mercado competitivo foi 4,33, com destaque para a afirmagdo “esta organizagao
pode, rapidamente, transformar ideias em processos, produtos e servigos competitivos
no mercado”, que obteve concordancia total por parte do gestor. Os outros dois itens
obtiverem grau 4: “O surgimento de novas empresas competidoras, no setor onde esta
organizagdo atua, estimula inovagdes” e “Os competidores que esta organizacdo
enfrenta no mercado em que se insere fazem com que a inovacao seja estimulada”.

Ja em relacdo ao fator de relacionamento com o cliente, todos os itens
obtiveram grau 4 — o que indica que o respondente atribui pouca concordancia no que
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diz respeito ao “relacionamento com clientes externos como forma de estimular o
desenvolvimento de inovagdes no contexto interno da Organizacao”.

Todos os cinco itens do fator “relacionamento com outras organizacdes”
obtiveram grau 5. Em relagdo ao fator relacionado ao “mercado competitivo”, dois itens
apresentaram resposta 4 e um item, resposta 5; os trés itens do fator “relacionamento
com” o cliente obtiveram resposta 4. Os dois itens do fator “ambiente demografico”
tiveram resposta 5. Dos itens que compdem o fator incentivos legais, dois obtiveram

resposta 5 e dois, 4.

Percepcao de efetividade das inovagdes

O Gréfico 11 apresenta as médias das respostas para cada um dos dois fatores que
compde a dimensdo relacionada a “percepgdo dos resultados das inovagdes da

organizagao”.

Graficoll — Percepcdo do gestor para a dimensdo RESULTADOS: Percepcao de efetividade das
inovacgoes - Empresa 2

Percepcao dosresultados da inovagéo pela Organizacdo 4,50

Percepgao dos resultados da inovacéo pela sociedade

Para o fator Percepcdo dos resultados da inovagdo pela organizacdo, a
percepcao do gestor situou-se entre pouca concordancia e concordancia total em relagédo
ao “reconhecimento do valor das inovacbes implementadas pela organizacdo pelos
empregados dos diferentes niveis que a integram”. J& para o fator percep¢do dos
resultados de inovacéo pela sociedade, as respostas do sujeito obtiveram média 4,50,
indicando que se situam, em média, entre pouca concordancia e concordancia total em
relacdo ao “reconhecimento do valor das inovagdes implementadas pela organizagdo por

diferentes segmentos da sociedade com 0s quais se relaciona”.
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Dos seis itens do fator “percep¢ao dos resultados da inovagao pela organizagao”,
metade dos itens tiveram grau 5 e a outra metade, grau 4 (“os resultados das inovagdes
introduzidas nesta organizagdo sdo percebidos pelos empregados”, “os produtos e
servicos novos criados por esta organizacdo trazem os resultados pretendidos pelos
empregados” e “os empregados de diferentes niveis reconhecem a importancia das
inovacdes geradas nesta organizacdo”). Dos sete itens que integram a dimensdo
“percepgao dos resultados da inovagao pela sociedade”, cinco obtiveram grau 5 e dois,
grau 4 (“diferentes segmentos da sociedade destacam a importancia das inovagoes
realizadas por esta organizacdo” e “esta empresa percebe o impacto das inovacdes sobre

clientes, fornecedores ¢ empresas parceiras”).

4.3.2.2 Técnicas de Gestdo da Inovacdo (TGls)

O Graéfico 12 representa a percepcao do gestor sobre o grau de implementacao
das Técnicas de Gestdo da Inovagéo, de acordo com suas tipologias.

Grafico 12 — Percepgdo do gestor para o grau de Implementacdo das Técnicas de Gestdo da
Inovacéo: Empresa 2

Criagdo de Negocios 3,20
Desenvolvimento Crnativo
Gestao de Design

Inteligéncia de Mercado

Gestio da Interface
Gerenciamento do Conhecimento
Gestdo de Projetos de Inovagdo
Aprimoramento de Processo

Gerenciamento de Recursos Humanos

Cooperagio e Natworking

As técnicas relacionadas a ferramentas de criacdo de negocios apresentam maior
grau de implementacéo (3,20), de acordo com o participante da pesquisa. Estas praticas
estdo relacionadas com o desenvolvimento de negocios e empreendedorismo, de forma
a auxiliar o processo de inovagdo. As tecnicas de cooperacdao e networking obtiveram
grau 1,60, configurando-se 0 menor entre 0s grupos. Os demais grupos de técnicas
apresentam um valor que varia entre 2,14 e 2,80. A Tabela 11 mostra a frequéncia das

respostas do gestor para cada uma das dez tipologias.
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Tabela 11 — Classificacdo das TGls: Empresa 2

Grau

Criagdo de Negocios
Desenvolvimento Criativo
Gestdo de Design
Inteligéncia de Mercado
Gestao da Interface

Gestdo do Conhecimento
Gestdo de Projetos de Inovacéo
Aprimoramento de Processo
Gestdo de RH

Cooperacdo e NetWorking
Total

%

W oo 01N B P WwWwWwWwWw NN
P N P Wk PO O kW
O O O O O FP N DN - |

o
o

32 10 6
63 20 12

A NN O O O O O O O O O |k

5
1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
1
2

Do total de técnicas de gerenciamento da inovacdo analisadas, a técnica
relacionada com spin-off de pesquisa para o mercado € considerada implementada
exemplarmente na organizacdo. As técnicas clustering industrial e terceirizacdo ndo sdo
implementadas nesta organizacdo. Dentre as técnicas, seis estdo operando com
qualidade avancada; sdo elas: empreendedorismo, sistemas Design Auxiliado por
computador (CAD), prototipagem répida (RP), brainstorming, pensamento lateral e
analise de patentes. Outras dez sdo implementadas de forma basica e 32 estdo previstas

de serem adotadas na organizacéo.

4.3.2.3 Maturidade da gestdo competitiva

O Grafico 13 apresenta a visdo do gestor para cada um dos cinco capitais

organizacionais relacionados a maturidade em gestdo competitiva.
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Grafico 13 — Grau de Maturidade dos Capitais do Modelo SOI: Empresa 2

Processos

Pessoas Mercado

Tecnologia Parcerias

O capital tecnologia foi o mais bem-avaliado pelo respondente da pesquisa, com
3,15. Depois aparecem 0s capitais parceria, mercado, processos e pessoas, com grau de
implementacdo de 2,60; 2,40; 2,40 e 2,10, respectivamente.

A Tabela 12 traz a frequéncia da classificacdo das praticas por capital

organizacional.

Tabela 12 — Classificacao das praticas por capital organizacional: Empresa 2

Grau Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias Total

1 0 4 2 1 1 8
2 14 10 3 11 9 47
3 5 6 8 7 8 34
4 0 0 4 1 1 6
5 1 0 3 0 1 5

Quando se tratam das praticas relacionadas ao capital tecnologia, duas praticas
ndo sdo adotadas: “conhecimento tecnoldgico -certificado” e “infraestrutura e
ferramentas de tecnologia”. Ha trés praticas previstas para serem adotadas: “suporte ¢
aplicacdo das tecnologias”, “curva de experiéncia” e “automacao de processos”. Desse
capital, oito préaticas alcancaram grau 3, o que significa que elas estdo implementadas de
modo basico na empresa. As praticas relacionadas a ‘“atualizagdo tecnoldgica”,
“propriedade intelectual” e “lideranga em inovagdo” obtiveram grau 4, o que significa
que sdo adotadas e controladas na organizacdo. As praticas “desenvolvimento de
tecnologias”, “tecnologia limpa” e “intercdmbios com centros externos de pesquisa” sdo
implementadas de forma exemplar nesta organizagao.

Quando se considera o capital parcerias, a pratica “espacos de colabora¢do” nao

¢ adotada pela organizacdo. A empresa pretende adotar, em um futuro préximo, nove
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das praticas deste capital. Das 20 praticas, oito obtiveram grau 3, o que significa que as
mesmas estdo implementadas de modo convencional na empresa. Somente a préatica
“transparéncia nos objetivos” obteve grau 4, o que significa que ela é adotada e
controlada de forma avancada na organizagdo. A pratica “APLs, parque tecnoldgico e
comunidade cientifica” ¢ implementada de forma exemplar nesta organizagao.

Verificou-se que para o capital processos, todas as praticas, em algum grau, séo
adotadas ou sua implementacdo é considerada pela empresa; 14 préticas deste capital
obtiveram grau 2 e sua implementacdo serd considerada em um futuro proximo na
empresa. As praticas relacionadas a “eficiéncia de producdao”, “demonstragdes
financeiras”, “avaliacdo de indicadores”, “organizacgdo virtual” e “difusdo da ideologia
organizacional” obtiveram grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo
convencional na empresa. Somente a pratica relacionada com “defesa ambiental” ¢é
adotada de forma exemplar nesta organizacéo.

Para o capital mercado, somente a pratica “sistema de escuta ao mercado” néo ¢
adotada pela empresa. Do total, 11 préaticas obtiveram grau 2 e sua implementacgdo sera
considerada em um futuro préximo na empresa. Das praticas deste capital, sete delas
obtiveram grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo convencional na
empresa. A pratica relacionada com “programas de fidelizagdo™ e “clientes especiais”
obteve grau 4. Nenhuma prética deste capital é adotada de forma exemplar nesta
organizacao.

Para o capital pessoas, as praticas “mapeamento de competéncias”, “retengio ¢
aposentadoria” e “produtividade e ocupagdo” ndo sdo adotadas pela empresa. Metade
das 20 préticas deste capital obtiveram grau 2, o que significa que sua implementacédo
serd considerada em um futuro proximo na empresa. As praticas “mapeamento de
competéncias”, “avaliacdo de desempenho”, “rela¢des sindicais, trabalhistas e legais”,
“qualidade de vida no trabalho” e “empreendedorismo e espirito de equipe” obtiveram
grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo convencional na empresa.
Nenhuma pratica é difundida e aplicada regularmente ou é objetivo de revisao continua

para este capital.

Sintese dos Resultados da empresa 2
A seguir, apresentam-se, resumidamente, na Tabela 13, os resultados dos trés

instrumentos para este caso de acordo com os objetivos da tese.

138



Tabela 13 — Sintese dos principais resultados de acordo com a percep¢ao do gestor: Empresa 2

Obijetivos da Tese Instrumento Resultados
Estratégia de Inovagéo
Conteldo de Cultura 4,80
Sistema de Comunicagéo Interna
Comunicacéo Interpessoal 3,56
Comunicagéo Institucional 2,86
Condicbes do Contexto Interno para
Inovacéo
Normas e regras flexiveis 5,00
Diversidade e solucdo de conflitos 4,67
Caracteristicas e acdes de lideranca 4,33
ACH Infraestrutura para inovagéo 4,20
] Avaliagio de Cultura de Envolvimento  dos individuos com 3,20
Anallsgr a cultura de Inovago (BRUNO- atividades de inovacéao
Inovacao FARIA: FONSECA, no|Relacionamento com o contexto externo a
prelo) organizagao
Ambiente demogréafico 5,00
Relacionamento com outras organizagfes 5,00
Incentivos legais 4,50
Relacionamento com o  mercado 4,33
competitivo
Relacionamento com o cliente 4,00
Resultados: Percepcdo de efetividade de
inovacdes
Percepcao dos resultados da inovacdo pela 4,71
organizagdo
Percepcao dos resultados da inovacdo pela 4,50
sociedade
Criagdo de Negocios 3,20
Gestdo de Design 2,80
Desenvolvimento Criativo 2,80
TGI Inteligéncia de Mercado 2,60
Analisar a|Técnicas de Gestdo da | Gestao da Interface 2,50
empregabilidade de TGIs | Inovacéo (COMISSAQ | Gerenciamento do Conhecimento 2,43
EUROPEIA, 2004) Gestdo de Projetos de Inovacdo 2,33
Aprimoramento de Processo 2,29
Gerenciamento de Recursos Humanos 2,14
Cooperacdo e Networking 1,60
Tecnologia 3,15
Parceria 2,60
Analisar a maturidade | SOl (MAGALHAES, 2010) Mercado 2,40
competitiva Processos 2,40
Pessoas 2,10
GM Geral 2 2,62
GM Geral 1 2,49
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No caso da empresa 2, a dimensdo sistemas de comunicagao interna e o fator
envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo apresentaram problemas na
sua avaliacdo, os demais fatores e dimensdes foram bem-avaliados no que concerne a
cultura de inovacdo, esta analise mostra que o0 gestor considera as pessoas COmMo
elemento dificultador para o desenvolvimento da cultura de inovagdo. No caso da
implementacdo das TGls, a maioria pode ser aplicada em um futuro préximo na
organizacdo, com destaque para as técnicas de criacdo de negocios. Os capitais do SOI
que apresentaram maior grau de maturidade foi tecnologia — e 0 menor, pessoas. Em
relacdo as pessoas, 0 mesmo ocorre com 0 ACI. O grau de maturidade geral ndo foi
bem-avaliado, visto que a maioria das praticas podem ser implementadas em um futuro
préximo na organizacgdo, nao estando, portanto, adotadas na organizacdo no momento

da pesquisa.
4.3.3 Caracterizacdo da empresa 3 °

A empresa foi criada em 1999 e seu objetivo é difundir o conhecimento técnico-
cientifico gerado em universidades e instituicdes de pesquisa por meio da editoracdo de
materiais e publicacbes académicas via web com informagbes sobre titulo, autores,
publicacbes, periddicos, areas de conhecimento. Em 2001, a empresa graduou-se na
Incubadora de Empresas da COPPE/UFRJ e contava com uma equipe multidisciplinar,
que utiliza modernas tecnologias de informacdo para um melhor resultado editorial. A
editora distribui 575 titulos e atende a cerca de 415 autores, aléem de atender a milhares
de clientes cadastrados.

A empresa situa-se na cidade do Rio de Janeiro e atua no setor de servico na area
de editoracdo de livros cientificos, técnicos e profissionais em versdo eletrénica e
impressa. Seu faturamento anual é de até 2,4 milhdes, caracterizando-se como uma

microempresa, de acordo com a classificacdo do SEBRAE™.

%Informagdes extraidas do site da empresa e de questionarios aplicados ao gestor.

Informagéo extraida do site do SEBRAE (www.sebrae.com.br)
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4.3.3.1 Avaliagéo da Cultura da Inovagéo

A empresa caracteriza-se, de acordo com a percep¢do do gestor participante da
pesquisa, como medianamente inovadora, ja que foi atribuida uma pontuacgéo de 50% a
esta organizacdo no item 1 da ACI. Além disso, em relacdo aos tipos de inovacao,
ocorreram, nos Ultimos trés anos na empresa, inovagdo de processo, porém o gestor nao

estava trabalhando na ocasido da coleta de dados com nenhum tipo de inovacao.
Estratégias de Inovacao

Nenhuma das médias das respostas do respondente para os fatores desta
dimensao obteve concordancia total. Percebe-se que o fator contetido de cultura obteve
média 4,33, 0 que permite dizer que o participante da pesquisa, em média, concorda
pouco que sua empresa possua “os valores e crengas acerca da inovagao que devem ser
compartilhados entre os empregados”. Somente no item “Esta organiza¢do valoriza o
correr riscos, mesmo se gerar erros ocasionais”, 0 respondente da pesquisa apresentou
duvida; Do total de 15 itens, seis apresentaram grau 4; todos os outros sete obtiverem
grau 5, indicando que o respondente da pesquisa concorda totalmente com estes itens.

O Graéfico 14 apresenta os valores das médias das respostas do gestor da empresa
no que diz respeito a dimensdo estratégias de inovacao, que representa as estratégias
que contribuem para uma cultura propicia a inovagdo. Esta dimensdo é composta pelos
fatores: contetdo de cultura e sistemas de comunicacdo interna — comunicagdo

institucional e comunicagdo interpessoal.

Grafico 14 — Percepcao do gestor para a dimensdo Sistema de Comunicacao Interna: Empresa 3

Comunicagéo interpessoal _ 4’33
Comunicagéo eucionl _ 3’29
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Em relacdo a comunicacdo interna, a comunicacao interpessoal obteve grau
4,33, 0 que indica que o respondente concordava pouco que a organizacdo adotasse
estratégias “que oportunizam ou favorecem a interagdo entre as pessoas no trabalho, a
fim de compartilharem o conteido da cultura na organizacdo”. Os itens “nesta
organizacdo, as pessoas se comunicam umas com as outras, com frequéncia, para
inovar” e “as pessoas conversam sobre suas atividades nos intervalos de trabalho”
obtiveram grau 4, o que indica pouca concordancia. O respondente discorda totalmente
que, nos momentos de reunides formais, ocorresse troca de ideias que visem a
inovacOes. Do total, seis itens obtiverem grau 5, indicando que o respondente concorda
totalmente com eles.

A comunicacao institucional que representa a forma de compartilhar, divulgar
e disseminar o contetdo da cultura entre as pessoas da empresa obteve média 3,29. As
respostas do gestor apresentaram variabilidade para este fator, visto que quatro itens
obtiveram resposta 5, o que quer dizer que o respondente concorda totalmente que esta
organizacdo divulga, entre os funcionérios, as inovagdes e comunica que a inovacgao é
algo desejavel. Além disso, informa sobre as suas intencdes e planeja acbes que visem a
inovacdo (Tabela 14).

Tabela 14 — Medida dos itens que integram o fator Comunicacgao Institucional: Empresa 3

ne ltem Grau

16 Esta organizagdo informa aos empregados que planeja a¢des objetivando inovagdo. 5
30 Esta organizacéo informa aos empregados sobre a sua intengdo de ser inovadora. 5
11 Esta organizagdo comunica claramente que a inovacao é algo desejavel. 5
7 Esta organizacéo divulga aos empregados as inovagdes implementadas. 5

1

6 Esta organizacdo veicula em seus informativos internos noticias sobre as inovagfes que
desenvolve.
21 Esta organizagdo divulga para os empregados que possui estratégias de inovagéo.

18 Os resultados de inovagdes geradas na organizacgao sdo veiculados nos comunicados internos. 1

[EN

Pode-se concluir, observando a Tabela 14, que o gestor discorda totalmente com
trés itens: “esta organizagdo veicula em seus informativos internos noticias sobre as
inovagdes que desenvolve”, “os resultados de inovagdes geradas na organizagdo sao
veiculados nos comunicados internos” e “esta organizagdo divulga para os empregados

que possui estratégias de inovagao”.
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Condigdes do contexto interno para Inovacoes

O Gréfico 15 apresenta a média das repostas de cada um dos fatores da

dimensao de condic¢Ges do contexto interno para a inovacao.

Grafico 15 — Percepcéo do gestor para a dimensdo Condicdes do Contexto interno para inovagao:
Empresa 3

5,00
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Diversidade e solugéo de conflitos 433

1 1

Caracteristicase agdesda lideranca 4,33

L
>
N
o

Envolvimento dos individuos
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|

Aspectos relacionados a regras flexiveis obtiveram o maior grau de
concordéancia para esta dimensdo, grau 5, que significa que o gestor apresenta
concordancia total com a ideia de que podem ser criadas novas regras ou de que
algumas regras podem ser adaptadas para que se estimulem inovacdes na empresa.

Observou-se que o fator caracteristicas e acdes de lideranca obteve grau 4,33,
indicando que as respostas do gestor se situam, em média, entre pouca concordancia e
concordancia total de que ‘“caracteristicas necessarias aos gestores que coordenam
equipes de trabalho para que, a partir de suas acGes, propiciem as condi¢fes favoraveis
ao desenvolvimento e compartilhamento da cultura de inovacdo”. De uma forma geral,
0s gestores reconhecem e valorizam as contribui¢fes dos funcionarios e ha espaco para
a diversidade de opinides entre 0s empregados no processo de inovagdo. Porém, o
respondente apresenta duvida se “os gestores confiam na capacidade dos empregados de
conduzirem processos de inovagdo”. Para o fator diversidade e solucédo de conflitos,
observou-se que as respostas do sujeito se situam, em média, entre pouca concordancia
e concordéncia total em relagio a existéncia de que ha espago para a “expressdo e de
opinides diversas — e até contraditorias — no ambiente de trabalho”.

Ja o fator que representa o grau de interesse e envolvimento dos individuos
com atividades de inovacdo obteve 4,20, indicando que a média das respostas do

sujeito se situa entre pouca concordancia e concordancia total em relagdo ao “interesse e
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envolvimento dos empregados nas atividades de inovagdo”; dos cinco itens que
integram este fator, dois obtiveram grau 5 e dois, resposta 4. O participante da pesquisa
apresenta duvida em relacdo ao item “nesta organizagdo, os empregados sdo persistentes
quando se envolvem em processos de inovagao™.

O gestor discorda totalmente que “nesta organizacdo, ha pessoal suficiente para
se dedicar as atividades inovadoras”, representado no fator infraestrutura para
inovacao, e apresenta divida se recursos tecnologicos, financeiros e equipamentos sao
disponibilizados nesta organizacdo para o desenvolvimento de inovacdes. Este fator
obteve grau 2,60, configurando-se como o menor grau de concordancia entre todos 0s

fatores desta dimens&o. Os itens sdo apresentados na Tabela 15.

Tabela 15 — Medida dos Itens que integram o fator Infraestrutura: Empresa 3

ne ltem Grau

2 Esta organizagdo disponibiliza os recursos tecnoldgicos necessarios ao desenvolvimento de 3
inovacdes.

12 Nesta organizacdo, séo disponibilizados os recursos materiais necessarios a implementacdo de 3
inovacdes.

16 A organizacdo disponibiliza equipamentos necessarios a implementacéo de inovages. 3

21 A organizagéo destina recursos financeiros para o desenvolvimento de inovacoes.

24 Nesta organizagdo, ha pessoal suficiente para se dedicar as atividades inovadoras. 1

Em relacdo as normas e regras flexiveis, os dois itens obtiveram grau 5. Somente
um item de diversidade e solucdo de conflitos obteve grau 5; os outros dois, ficaram
com 4. Dos nove itens relacionados com caracteristicas e acfes da lideranga, quatro
obtiveram grau 5, quatro obtiveram resposta 4 e um item, resposta 3. J& dos cinco itens
que compdem o fator interesse e envolvimento dos individuos, dois obtiveram grau 5,
dois, resposta 4 e um item, resposta 3. Dos cinco itens relacionados com a

infraestrutura, quatro obtiveram grau 3 e um, grau 1, conforme observado na Tabela 15.

Relacionamento com o contexto externo a organizacgéo

O Grafico 16 apresenta a percepcdo do gestor, baseando-se em suas respostas
para cada um dos cinco fatores que compfe a dimensdo relacionamento com o

contexto externo a organizacao.

Grafico 16 — Percepcdo do gestor para a dimensdo Relacionamento com o contexto externo a
organizacdo: Empresa 3
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Ambiente demografico

Relacionamento com clientes

Relacionamento com outras organizagdes

Relacionamento com o mercado competitivo

Incentivos Legais

O fator ambiente demografico, que trata de “avangos em caracteristicas
especificas da populacdo do pais que contribuem para a emergéncia de inovacGes na
organizac¢do”, obteve média 5, o que considera a concordancia total quanto ao avango
do nivel educacional e aumento de renda da populacdo como contribuidores do
desenvolvimento de inovag6es nesta organizacao.

Ja em relacdo ao fator de relacionamento com o cliente, a média das respostas
foi 4, o que indica que o respondente atribui pouca concordancia com o “relacionamento
com clientes externos como forma de estimular o desenvolvimento de inovacfes no
contexto interno da Organizagdo”. O gestor apresenta ddvida somente para o item
“nesta organizacdo, sdo realizadas visitas sistematicas a clientes voltadas ao
desenvolvimento de novos produtos/servigos/processos”. O fator relacionamento com
outras organizacdes apresentou média 4, indicando que o participante da pesquisa, em
média, concorda pouco com a “interacdo com outras organizagdes como oportunidade
de estimular o desenvolvimento de inovagdes”, com destaque para o item “as inovagoes
desenvolvidas nesta organizagdo proporcionam uma imagem positiva junto a outras
organizac0es, o que facilita a interacdo entre elas”, que apresentou duvida (3), de acordo
com a percepcéo do gestor.

Conforme a Tabela 16, em relacdo ao “relacionamento com empresas
competidoras como oportunidade de desenvolvimento de inovagdes”, as respostas do
gestor se situam, em média, entre pouca concordancia e em davida em relacdo ao fator

relacionamento com o mercado competitivo.
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Tabela 16 — Medida dos itens que integram o fator Relacionamento com o Mercado Competitivo:

Empresa 3

ne Iltem Grau

4 Esta organizagdo pode, rapidamente, transformar ideias em processos, produtos e servicos 3
competitivos no mercado.

5 O surgimento de novas empresas competidoras, no setor onde esta organizacdo atua, estimula 3
inovacdes.

9 Os competidores que esta organizacao enfrenta no mercado em que se insere fazem com que a 4
inovacdo seja estimulada.

As afirmacgdes “esta organizagdo pode, rapidamente, transformar ideias em
processos, produtos e servicos competitivos no mercado” e “o surgimento de novas
empresas competidoras, no setor no qual esta organizagdo atua, estimula inovacdes”
ficaram com o0s menores graus de concordancia e apresentaram divida por parte do
gestor.

A média das respostas dos itens do fator incentivos legais foi igual a 2,5 — 0
menor grau de concordancia entre os fatores desta dimenséo (Tabela 17).

Tabela 17 — Medida dos itens que integram o fator Incentivos Legais: Empresa 3

ne Item Grau
7  Osincentivos para inovagdes neste pais facilitam seu surgimento nesta organizagéo. 4
17 As politicas do governo estimulam o desenvolvimento de inovacgdes nesta organizagdo. 3
16  As leis de inovacdo no pais estimulam o surgimento de inovagdes nesta organizagao. 2
11 Alegislacéo vigente no pais serve como estimulo para inovac¢@es nesta organizagao. 1

Pela Tabela 17, é possivel perceber a variabilidade das respostas do gestor para
este fator e depreender que o respondente concorda pouco com a afirmativa de que os
incentivos a inovagdes apoiem seu surgimento na empresa, mas discorda totalmente de
que a legislacdo vigente no pais contribua para o desenvolvimento de inovagfes na
empresa.

Em sintese, os dois itens do fator ambiente demogréfico tiveram resposta 5. Os
trés itens que integram o fator relacionamento com o cliente obtiveram resposta 3, 4 e
5. Dos cinco itens do fator relacionamento com outras organizacgdes, um ficou com
grau 5, trés com resposta 4 e um com resposta 3. Em relagdo ao fator relacionado ao
mercado competitivo, um item apresentou resposta 4 e dois itens, resposta 3. Os itens do
fator incentivos legais obtiveram resposta 1, 2, 3 e 4, conforme apresentado na Tabela
17.
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Percepcao de efetividade das inovagdes

O Gréfico 17 apresenta a visdo do gestor, em média, para cada um dos dois
fatores da dimensdo relacionada a percepcdo dos resultados das inovagdes da
organizacao.

Gréfico 17 — Percepcdo do gestor para a dimensdo RESULTADOS: Percepc¢édo de efetividade das
inovagdes: Empresa 3

Percepgao dos resultados da inovacéo pela sociedade 4,00

Percepcédo dosresultadosda inovacao pela Organizagao _ 3,50

A média das respostas do gestor para o fator percepcdo dos resultados de

inovacdo pela sociedade é de pouca concordancia com a afirmativa de que o0s
diferentes setores da sociedade reconhecem a importancia das inovagdes desenvolvidas
pela organizagdo. Somente os itens “Esta organizagdo influencia diferentes segmentos
da sociedade com suas inovagdes”, “Diferentes segmentos da sociedade destacam a
importancia das inovagdes realizadas por esta organizagdo” e “Esta organizagdo
influencia outras organizagdes com suas inovagdes” apresentaram ddvida para o gestor
em relacéo a este fator.

Para o fator Percepgdo dos resultados da inovacdo pela organizacéo, as
respostas do sujeito situam-se, em média, entre pouca concordancia e davida sobre ae 0s
diversos funcionarios reconhecem o valor das inovacGes implementadas pela

organizacdo. Os itens podem ser observados na Tabela 18.
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Tabela 18 — Medida dos itens que integram o fator Percepcdo dos resultados da inovacdo pela

organizacdo: Empresa 3

ne ltem Grau

8 As inovagdes implementadas nesta organizacdo contribuem para a qualidade de vida dos 5
empregados no trabalho.

9 Os produtos e servigos novos criados por esta organizacdo trazem os resultados pretendidos 4
pelos empregados.

11 Os empregados de diferentes niveis reconhecem a importancia das inovacles geradas nesta 4
organizacéo.

3 Os resultados das inovac6es introduzidas nesta organizacdo sdo percebidos pelos empregados. 3

4 A contribuicdo dos empregados para os resultados das inovagdes é reconhecida. 3

5 Nesta organizacdo, ha um processo estruturado de documentacdo e registro das inovacdes 2
desenvolvidas.

Destaca-se que os itens “os resultados das inovagdes introduzidas nesta
organizagdo sdo percebidos pelos empregados” e “a contribuicdo dos empregados para
os resultados das inovagdes ¢ reconhecida”, obtiveram divida (grau 3) como resposta e
o item “nesta organizacdo, hd um processo estruturado de documentacao e registro das
inovacdes desenvolvidas™ apresentou pouca concordancia por parte do gestor (grau 2).

Dos sete itens que compdem a percepcdo pela sociedade, trés obtiveram grau 5,
um, grau 4 e trés, resposta 3. Dos seis itens que compdem o fator relacionado a
organizagdo, um dos itens teve grau 5; dois, grau 4; dois, grau 3 e um, grau 2, conforme

observado na Tabela 18.
4.3.3.2 Técnicas de Gestdo da Inovacdo (TGls)
O Grafico 18 representa a média das respostas da percepg¢do do gestor sobre o

grau de implementacdo das Técnicas de Gestdo da Inovacdo, de acordo com suas 10

tipologias.
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Gréfico 18 — Percepcdo do gestor para o grau de Implementacdo das Técnicas de Gestdo da
Inovacdo: Empresa 3

b
-

Apnmoramento de Processo
Cooperagdo e Networking
Gerenciamento do Conhecimento
Inteligéncia de Mercado
Gerenciamento de Becursos Humanos
Desenvolvimento Criativo

Gestio de Projetos de Inovagio
Gestdo de Design

Cragio de Megocios

Gestio da Interface

As técnicas relacionadas ao aprimoramento de processos apresentam um maior
grau de implementacgéo, de acordo com o participante da pesquisa. Por outro lado, as
técnicas de gestdo da interface obtiveram grau 1 — 0 menor entre 0s grupos —, indicando
que as técnicas deste grupo nao sdo aplicadas na empresa. Os demais grupos de técnicas
apresentam um valor que varia de 1,20 a 2,00, com distribui¢cdo conforme indicada na

Tabela 19.
Tabela 19 — Classificacdo das TGls: Empresa 3

Grau

Aprimoramento de processos
Cooperacao e networking
Gestdo do Conhecimento
Inteligéncia de Mercado
Gestdo de Recursos Humanos
Desenvolvimento Criativo
Gestdo de Projetos de Inovacdo
Gestéo de Design
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Gestdo de Interface
Total 336 9
% 65 12 18

45
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00
00
00
00
00
00
00
00
00
30
6 0

Das técnicas de gerenciamento da inovacdo analisadas, trés, relacionadas com
aprimoramento de processo, sdo consideradas implementadas na organizacdo, a saber:
just in time, gestdo do fluxo de trabalho e manufatura enxuta. As técnicas groupware e
terceirizacdo (Ferramentas de Cooperacdo e Networking), gestdo de documentos e

gestdo dos direitos de propriedade intelectual (Ferramentas de Gerenciamento do
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Conhecimento), Total Quality Management (TQM/Técnicas de Aprimoramento de
Processo), brainstorming (Técnicas de Desenvolvimento Criativo), intranets
corporativas e teletrabalho (Técnicas de Gerenciamento de Recursos Humanos) e gestdo
de relacionamento com o cliente (CRM) (Técnicas de Inteligéncia de Mercado) séo
implementadas de forma basica, As técnicas gestdo da cadeia de suprimentos
(SCM/Ferramentas de Cooperacdo e Networking), plano de negdcios (Ferramentas de
Criacdo de Negdcios), Mapeamento do conhecimento (Ferramentas de Gerenciamento
do Conhecimento), usabilidade (Ferramentas de Gestdo de Design), gerenciamento de
projetos (GP/Técnicas de Gestdo de Projetos de Inovacdo) e vigilancia Tecnoldgica
(Técnicas de Inteligéncia de Mercado) estdo previstas para serem implementadas.

Outras 33 técnicas ndo sdo implementadas na organizacao.

4.3.3.3 Maturidade da gestdo competitiva

O Gréfico 19 apresenta as médias das respostas do dirigente para cada um dos
cinco capitais organizacionais que compde a dimensdo relacionada a maturidade em

gestdo competitiva.
Gréfico 19 — Grau de Maturidade dos Capitais do Modelo SOI: Empresa 3

Processos

Pessoas Mercado

Tecnologia Parcerias

O capital parceria foi o mais bem-avaliado pelo respondente da pesquisa, com
2,25, significando que, na percepg¢éo do gestor, em média, as praticas correspondentes a
estes capitais estdo implementadas de modo convencional na empresa. Depois aparecem

0S capitais mercado e processos, com grau de implementacdo de 2,20 e 2,00,
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respectivamente. Tal valor significa que, em média, as praticas para estes capitais estao
implementadas de modo convencional na empresa, de acordo com as respostas do
gestor. J& os capitais tecnologia e pessoas apresentaram média das préaticas 1,45 e 1,30,
respectivamente, configurando-se como 0s menores graus de maturidade.

A Tabela 20 mostra a frequéncia do grau de implementacdo das praticas por

capital organizacional.

Tabela 20 — Classificacdo das praticas por capital organizacional: Empresa 3

Grau Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias Total

1 10 17 15 5 7 54
2 1 0 2 6 3 12
3 8 3 2 9 8 30
4 1 0 1 0 2 4
5 0 0 0 0 0 0

Verificou-se que, para o capital processos, 10 praticas nao sdo adotadas pela
empresa. A pratica “controle de custos” deste capital obteve grau 2 e sua implementacao
sera considerada em um futuro préximo na empresa. As praticas relacionadas a
“pedidos perfeitos”, “processos de aquisicdo”, “abastecimento do mercado”,
“demonstragdes financeiras”, “defeito zero”, ‘“gestdo do conhecimento”, ‘“entrega
perfeita” e “difusdo da ideologia organizacional” obtiveram grau 3, o que significa que
estdo implementadas de modo convencional na empresa. Somente a préatica relacionada
com “avaliacdo de projetos” é difundida e aplicada e controlada, regularmente, na
empresa. Nenhuma pratica é adotada de forma exemplar nesta organizacdo para este
capital.

Para o capital pessoas, 17 das 20 praticas ndo sdo adotadas pela empresa. As
praticas “empowerment”, “qualidade de vida no trabalho” e “empreendedorismo”
obtiveram grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo convencional na
empresa.

Quando se trata das praticas relacionadas ao capital tecnologia, 15 ndo sdo
adotadas e duas estdo previstas. Sdo elas: “infraestrutura e ferramentas de tecnologia” e
“suporte e aplicacdo das tecnologias”. A pratica “propriedade intelectual” obteve grau 3,
0 que significa que implementada de modo basico na empresa. A pratica relacionada a
“automacdo de processo” ficou com resposta 4, o que significa que ¢ adotada e
controlada de forma avancada na organizacdo. Nenhuma das préaticas deste capital sdo

implementadas de forma exemplar nesta organizacao.
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Para o capital mercado, as praticas ‘“acompanhamento dos riscos
concorrenciais”, ‘“organizacdo dos sistemas de venda”, ‘“acompanhamento das
oportunidades de mercado”, “apresentacdo dos produtos”, “sistemas de orcamento e
previsdo de vendas” ndo sdo adotadas pela empresa. As praticas ‘“pesquisas e

2 (13 2 (13

monitoramento de mercado”, “geracdo e renovagdo de ideias e solugdes”, “construcdo
de atributos diferenciadores”, “organizagdo dos sistemas de distribui¢do”, “estratégias
de comunicagdo” e “desempenho financeiro” obtiveram grau 2 e sua implementacgdo
sera considerada em um futuro proximo na empresa. Do total de préaticas, nove delas,
neste capital, obtiveram grau 3, o que denota que estdo implementadas de modo
convencional na empresa. Nenhuma prética obteve grau 4 e nem é adotada de forma
exemplar nesta organizacao .

Quando se considera o capital parcerias, sete praticas ndo sdo adotadas pela
organizacdo. A empresa pretende adotar, em um futuro proximo, “defini¢des de
parcerias e relacionamento”, “afiliacdo e associacdo” e “comunidades de aprendizado”.
Do total, oito praticas obtiveram resposta 3, ou seja, estdo implementadas de modo
convencional na empresa. Somente a pratica “internalizagdo do conhecimento” ficou

com resposta 4, o que significa que sdo adotadas e controladas de forma avancada na

organizacao. Nenhuma préatica é implementada de forma exemplar nesta organizacéo.

Sintese dos Resultados do Caso 3

A sequir, apresentam-se, resumidamente, na Tabela 21, os resultados dos trés
instrumentos para este caso, de acordo com 0s objetivos da tese.
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Tabela 21 — Sintese dos principais resultados de acordo com a percepc¢ao do gestor: Empresa 3

Obijetivos da Instrumento Resultados
Tese
Estratégia de Inovacéo
Conteudo de cultura 4,33
Sistema de Comunicacéo Interna
Comunicacéo interpessoal 4,33
Comunicacdo institucional 3,29
Condicbes do Contexto Interno para Inovacgéo
Normas e regras flexiveis 5,00
Caracteristicas e acoes de lideranga 4,33
Diversidade e solucdo de conflitos 4,33
Envolvimento dos individuos com atividades 4,20
ACI de inovagdo
Analisar a cultura | Avaliagdo de Cultura de | Infraestrutura para inovagéo 2,60
de inovagao Inovacdo  (BRUNO-FARIA; | Relacionamento com o contexto externo a
FONSECA, no pl’elo) organizagéo
ambiente demogréfico 5,00
relacionamento com outras organizacdes 4,00
relacionamento com o cliente 4,00
relacionamento com o mercado competitivo 3,33
incentivos legais 2,50
Resultados: Percepcdo de efetividade de
inovacdes
Percepcdo dos resultados da inovacdo pela 4,00
sociedade
Percepcdo dos resultados da inovacdo pela 3,50
organizagédo
Técnicas de Aprimoramento de Processo 2,57
Ferramentas de Cooperacao e Networking 2,00
Ferramentas de Gerenciamento do 1,71
Conhecimento
TGI Técnicas de Inteligéncia de Mercado 1,60
Analisar @l po.ioc e Gestio  da|Técnicas de Gerenciamento de Recursos 1,57
gmpregab"'dade Inovagéo (COMISSAQ | Humanos _ o
eTGls EUROPEIA, 2004) Técnicas de Desenvolvimento Criativo 1,40
Técnicas de Gestdo de Projetos de Inovagdo 1,33
Ferramentas de Criacdo de Negécios 1,20
Ferramentas de Gestdo de Design 1,20
Abordagens de Gestdo da Interface 1,00
Parceria 2,25
Mercado 2,20
Analisar a|Sol Processos 2,00
maturidade (MAGALHAES, 2010) Tecnologia 1,45
competitiva Pessoas 1,30
GM Geral 2 1,93
GM Geral 1 1,70
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Itados da Empresa 3.
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No que concerne a avaliacdo da cultura de inovagdo, a empresa 3 apresentou
problemas em todas as dimensdes, nos seguintes fatores: comunicagéo institucional,
infraestrutura para inovacdo — com destaque para o recurso “pessoas” dedicadas as
atividades inovadoras —, relacionamento com o mercado competitivo, incentivos legais.
A maior parte das TGIs ndo sdo adotadas pela organizacdo. O grau de maturidade geral
ndo foi bem-avaliado para nenhum dos capitais, em consonancia com os resultados da
ACI, sendo que os capitais pessoas e tecnologia ficaram com 0s menores graus de

maturidade. A maioria das praticas ndo foi adotada ou nao se aplica a empresa.

4.3.4 Caracterizacdo da empresa 4 '

A empresa foi criada por pesquisadores, alunos e professores da UFRJ em 2003
como uma spin-off do Instituto de Macromoléculas da UFRJ e se situa na cidade do Rio
de Janeiro. Constitui-se como uma empresa nacional de polimeros que cria, fabrica e
comercializa revestimentos para 0s mais variados setores da economia como: 6leo e gas,
industria naval, siderurgico, mineracdo, aeroespacial, energia, construcdo civil,
agroindustria.

A empresa desenvolve, fabrica e comercializa solugdo em revestimento e
polimeros especiais, tais como polimeros ceramicos, metélicos, polimeros para
mineracdo e aplicacdes especiais. Os principais produtos de revestimento sdo linha
revestimento e massa para concreto, e linha anticorrosiva.

A empresa oferece servicos de pintura técnica, soldagem a frio, controle de
vazamento, acompanhamento técnico, recuperacdo de equipamentos em geral e bombas.
Além disso, a empresa possui laboratorio e equipe de P&D para desenvolver adesivos,
massas e revestimentos de alto desempenho no ambito nacional. A empresa conta,
tambeém, com parcerias com universidades.

Apresenta uma equipe de PD&I e pardmetros de controle de qualidade. Dessa
forma, possui 0os mais variados clientes, sendo a maioria grandes empresas do setor
alimenticio, siderdrgico e de energia.

Segundo Renault (2010), a empresa surgiu como uma consultoria no segmento de
polimero, o que permitiu aos fundadores competéncias e conhecimentos neste

segmento. A empresa possui patente de parte de seus produtos. O grupo de pesquisa que

YInformagdes extraidas do site da empresa e questionérios aplicados ao gestor.
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participou da criacdo da empresa era constituido por uma professora e dois alunos de
doutorado. Em 2008, a empresa faturou entre R$240 mil e R$500 mil e possuia cinco
colaboradores, dois com doutorado e trés graduados. A empresa investe cerca de 10%
em P&D. Entre os principais recursos presentes na criacdo e desenvolvimento da
empresa, destacam-se 0s seguintes recursos: tecnolégicos, humanos, organizacionais,
financeiros e de trajetdria. Os recursos tecnoldgicos tém, por base, as competéncias no
campo de polimeros. Os recursos humanos séo o foco técnico, forte componente tacito e
dificuldades de encontrar pessoas capacitadas nas areas de gestdo e comercial. No que
se refere aos recursos organizacionais, o foco inicial foi em servicos de consultoria e,
atualmente, em produtos escalaveis. As dificuldades encontradas foram na construcéo
de canais de venda, distribuicdo e planta produtiva por serem atividades distintas
daquelas realizadas nos laboratorios de pesquisa. Quanto aos recursos financeiros, com
0 passar do tempo, o empreendimento recorreu ao financiamento de modalidade de
capital de risco e possui auxilio de agéncias financiadoras de projetos e produtos. No
que diz respeito aos recursos de trajetéria, houve dificuldades dos socios em
relacionamento com outras empresas e estabelecimento de parcerias. A empresa
apresenta um relacionamento informal com o seu laboratério de pesquisa (RENAULT,
2010).

A empresa atua no setor industrial na area de O&G, mineracdo, siderurgia e
industria quimica. Atualmente, possui funcionarios em uma faixa que varia de 10 a 49
colaboradores e tem faturamento anual de até R$2,4 milhdes, caracterizando-se como
uma pequena empresa, de acordo com a classificacdo do BNDES™.

O tipo de inovacdo que caracteriza esta empresa € a inovacao de produto, visto
que cria solugdes em revestimentos e polimeros para empresas de diversos setores da
economia nacional. E “uma empresa 100% brasileira, que desenvolve e fabrica solugées
em Revestimentos e Polimeros Especiais (solda a frio) de alto desempenho para

protecdo anticorrosiva, ataque quimico e recuperagao estrutural de equipamentos.”

2Informagéo extraida do site do BNDES (www.bndes.gov.br)
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4.3.4.1 Avaliacdo da Cultura da Inovacao

A empresa caracteriza-se altamente pela inovacao, de acordo com a percep¢édo do
gestor participante da pesquisa, ja que foi atribuida uma pontuacdo de 80% a esta
organizacdo no item um do questionario. Além disso, em relacdo aos tipos de inovacéo,
ocorreram nos Ultimos trés anos na empresa inovacdo de produto e inovacdo de
marketing. Na ocasido da coleta de dados, o gestor estava trabalhando com inovacao de
produto, mas ja se envolveu com inovacdo de marketing também. Além disso, o
respondente considera que 0s aspectos que poderiam ser aprimorados para que O
ambiente desta organizagdo fosse mais propicio a inovagdes seria a “evolugdo cultural

dos empresarios brasileiros”.

Estratégias de Inovacao

Esta dimensdo representa as estratégias que contribuem para uma cultura
propicia a inovacdo e é composta pelas dimensdes contetdo de cultura e sistemas de
comunicacdo interna - tanto institucional quanto interpessoal.

Em relagdo ao conteldo de cultura, nenhuma das médias das respostas do
respondente para os fatores desta dimensdo obteve concordancia total em todos os itens
que os compdem. O fator contetdo de cultura obteve média 4,60, o que permite dizer
que o participante da pesquisa concorda que sua empresa possui “valores e crengas
acerca da inovagdo que devem ser compartilhados entre os empregados”. Do total de
itens, seis apresentaram grau 4, 0 que sugere pouca concordancia por parte do gestor.
Todos 0s outros oito obtiverem grau 5, indicando que o respondente da pesquisa
concorda totalmente com estes itens.

O Gréfico 20 apresenta os valores das medias das respostas do gestor da empresa
no que diz respeito a dimensdo sistema de comunicagdo interna — institucional e

interpessoal.
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Gréfico 20 — Percepcao do gestor para a dimensdo Sistema de Comunicac¢do Interna: Empresa 4

Comunicagdo Institucional

Comunicagéo Interpessoal

O fator comunicacao institucional, que representa as “estratégias adotadas pela
organizacdo objetivando a disseminacdo do conteudo da cultura de inovacgdo
pretendida”, obteve média 4,29. Do total, cinco itens obtiveram resposta 4, o que quer
dizer que o respondente concorda pouco com a afirmativa de que esta organizagédo
divulgue, entre os funcionarios, as inovacfes e comunique que a inovacdo é algo
desejavel, além de informar sobre as suas intencdes e planejar a¢bes que visem a
inovacdo. O gestor concorda totalmente com dois itens: “esta organizagdo divulga aos
empregados as inovagdes implementadas” e “esta organizagdo comunica claramente que
a inovacdo € algo desejavel”.

O fator comunicagdo interpessoal obteve grau 4,11, indicando que o
respondente, em média, concorda pouco com a assertiva de que a organizacdo adote
estratégias que favorecam a interacdo entre as pessoas, a fim de compartilharem a
estratégia de inovacdo por meio dos valores e crengas sobre a inovagdo. Os itens “as
pessoas conversam sobre suas atividades nos intervalos de trabalho” e “as pessoas tém
facilidade de se comunicar com outras de diferentes setores na organiza¢do” alcangcaram
grau 3, 0 que indica davida do respondente quanto a estes itens. Outros quatro itens
deste fator obtiveram grau 4 e trés itens, grau 5, sugerindo que o respondente concorda
totalmente que a interagdo entre as pessoas das mais diversas areas facilitam o
desenvolvimento de inovacGes e que as pessoas interagem umas com as outras e trocam

ideias em reunides com o objetivo de implementar e facilitar as inovacgoes.
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Condigdes do contexto interno para Inovacoes

O Grafico 21 apresenta a média das respostas de cada um dos fatores que

compde a dimensdo de condicBes do contexto interno para a inovacgao.

Grafico 21 — Percepcédo do gestor para a dimensdo CondicOes do Contexto interno para inovagéo:
Empresa 4
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O fator normas e regras flexiveis obteve grau 5, 0 maior grau de concordancia
para esta dimensdo, o que significa que o gestor concorda totalmente que este fator
contribua para a inovagdo na organizacdo estudada.

Observou-se que as respostas do respondente no fator caracteristicas e acdes de
lideranga se situam, em média, entre pouca concordancia e concordancia total no
quesito ““caracteristicas necessarias aos gestores que coordenam equipes de trabalho
para que, a partir de suas acdes, propiciem as condi¢des favoraveis ao desenvolvimento
e compartilhamento da cultura de inovagdo”. Dos nove itens relacionados a este fator,
trés obtiveram grau 5 e seis obtiveram resposta 4.

Para o fator diversidade e solucdo de conflitos, observou-se que as respostas
do sujeito também se situam, em média, entre pouca concordancia e concordancia total
de que haja espago para a “expressdo e opinides diversas e, até, contraditérias no
ambiente de trabalho”. Somente um item obteve grau 5 e dois itens, resposta 4. Séo
eles: “nesta organizagdo, as pessoas tém oportunidade de expor ideias contrarias dos
demais colegas de trabalho” e “nesta organizacdo, ha espaco para a exposi¢do de ideias
contraditorias entre empregados”.

Ja o fator que representa o grau de interesse e envolvimento dos individuos
com atividades de inovacdo obteve média 4,00, indicando pouca concordancia em

160




relacdo ao item “o grau de interesse e envolvimento dos empregados nas atividades de
inovacdo”. Dos cinco itens que compdem o fator, todos obtiverem grau 4 como
resposta.

O fator infraestrutura para inovacao caracterizou-se como 0 menor grau de
concordancia entre os fatores. O respondente da pesquisa apresenta duvida se recursos
tecnoldgicos, materiais e equipamentos sdo disponibilizados nesta organizacdo para o
desenvolvimento de inovagOes, o que pode indicar necessidade de disponibilidade de
infraestrutura por parte da organizagédo para a inovacdo, conforme observado na Tabela
22.

Tabela 22 — Medida dos itens que integram o fator Infraestrutura para Inovacéo: Empresa 4

ne Item Grau

21 A organizagéo destina recursos financeiros para o desenvolvimento de inovacoes. 4

24 Nesta organizagdo, ha pessoal suficiente para se dedicar as atividades inovadoras. 4

2 Esta organizacdo disponibiliza os recursos tecnologicos necessarios ao desenvolvimento de 3
inovacdes.

12 Nesta organizacdo, sdo disponibilizados os recursos materiais necessarios a implementacdo de 3
inovacdes.

16 A organizacdo disponibiliza equipamentos necessarios a implementacéo de inovages. 3

Dos cinco itens relacionados com a infraestrutura, trés obtiveram grau 3 e dois,

grau 4, conforme os itens apresentados na Tabela 22.

Relacionamento com o contexto externo a organizacao

O Gréfico 22 apresenta as médias das respostas para cada um dos cinco fatores

da dimensao “Relacionamento com o contexto externo a organizagao”.

Grafico 22 — Percepcdo do gestor para a dimensdo Relacionamento com o contexto externo a
organizacdo: Empresa 4

4,80

Relacionamento com outras organizacgdes

Relacionamento com clientes 4,33

l ‘

Incentivos Legais 1,75

Ambiente demografico 1,00

|
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O fator relacionamento com outras organizacGes apresentou média 4,80,
indicando que o participante da pesquisa concorda quase que totalmente com a
“interagcdo com outras organizagdes como oportunidade de estimular o desenvolvimento
de inovagdes”. Dos cinco itens deste fator, quatro obtiveram grau 5 e um, resposta 4
(“as inovagdes desenvolvidas nesta organizagdo proporcionam uma imagem positiva
junto a outras organizagdes que facilita a interagdo com as mesmas”).

Ja em relagdo ao fator de relacionamento com clientes, a media das respostas
aos itens foi igual a 4,33 e se situa entre pouca concordancia e concordancia total com o
“relacionamento com clientes externos como forma de estimular o desenvolvimento de
inovagdes no contexto interno da Organizagdo”. Dos trés itens que compdem este fator,
dois obtiveram resposta 4. Sdo eles: “Esta organizagdo estimula, nos clientes, o desejo
de adquirir novidades” e “nesta organizacdo, sao realizadas visitas sistematicas a
clientes voltadas ao desenvolvimento de novos produtos/servigos/processos”. Um item
recebeu resposta 5.

O fator relacionamento com o mercado competitivo teve média 3,67. A
afirmagdo “os competidores que esta organizacao enfrenta no mercado em que se insere
fazem com que a inovagdo seja estimulada” obteve duvida por parte do gestor, segundo

a Tabela 23.

Tabela 23 — Medida dos Itens que integram o fator Relacionamento com o Mercado Competitivo:

Empresa 4

ne ltem Grau

4 Esta organizacdo pode, rapidamente, transformar ideias em processos, produtos e servicos 4
competitivos no mercado.

5 O surgimento de novas empresas competidoras, no setor em que esta organizacdo atua, 4
estimula inovacoes.

9 Os competidores que esta organizagdo enfrenta no mercado em que se insere fazem com que a 3
inovagdo seja estimulada.

Os outros dois itens apresentaram resposta 4, sugerindo pouca concordancia por
parte do gestor. Sdo eles: “esta organizagdo pode, rapidamente, transformar ideias em
processos, produtos e servigos competitivos no mercado” e “0 surgimento de novas
empresas competidoras, no setor em que esta organizagdo atua, estimula inovagdes” —
Tabela 23.

A meédia das respostas dos itens do fator incentivos legais ficou em 1,75, o
menor grau de concordancia entre os fatores e ‘“retratam leis, regras e agdes
governamentais que favorecem o surgimento de inovagdes no ambito da organizagdo”.

Os itens estdo dispostos na Tabela 24.
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Tabela 24 — Medida dos Itens que integram o fator Incentivos legais: Empresa 4

ne ltem Grau

7  Os incentivos para inovagdes neste pais facilitam seu surgimento nesta organizagao. 4
11 A legislacdo vigente no pais serve como estimulo para inovac6es nesta organizacao. 1
16 As leis de inovagdo no pais estimulam o surgimento de inovagdes nesta organizagdo. 1
17 As politicas do governo estimulam o desenvolvimento de inovagdes nesta organizacdo. 1

O gestor concorda pouco apenas em relacdo a afirmativa de que incentivos
governamentais possam estimular as inovacoes, porém aspectos de legislacdo, leis e
politicas apresentam discordancia total por parte do sujeito.

Quanto ao fator ambiente demografico, que apresenta somente dois itens, o
respondente discorda totalmente que o avanco no nivel educacional e aumento de renda
da populagdo atuem como contribuidores para a “emergéncia de inovagdes nesta

organizacdo”, caracterizando-se como o menor valor desta dimens&o.

Percepcao de efetividade das inovagoes

O Gréfico 23 apresenta as médias das respostas para cada um dos dois fatores da

dimensdo Resultados: percepcéo de efetividade das inovacoes.

Grafico 23 — Percepcdo do gestor para a dimensdo RESULTADOS: Percepc¢do de efetividade das
inovacdes: Empresa 4

Percepcdo dosresultadosda inovagao pela Organizagao

Percepcdo dos resultados da inovacéo pela sociedade

O fator Percepcgéao dos resultados da inovacgédo pela organizacéao ficou com o
maior grau de concordancia para esta dimensao (4,17). O item “os produtos e servicos
novos criados por esta organizacao trazem os resultados pretendidos pelos empregados”
teve grau 3 (em divida) como resposta e o item “nesta organiza¢do, ha um processo

estruturado de documentacao e registro das inovacdes desenvolvida” obteve resposta 5,
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indicando que o dirigente concorda totalmente com esta afirmacdo. Os outros quatro
itens apresentaram pouca concordancia (4) a afirmativa de que os diversos funcionarios
reconhecem o valor das inovagdes implementadas pela organizagéo.

Para o fator Percepcdo dos resultados de inovacdo pela sociedade, as
respostas do sujeito obtiveram média de 3,43, indicando que se situam entre pouca
concordancia e davida de que os diferentes setores da sociedade reconhecam a
importancia das inovagdes desenvolvidas pela organizagcdo, conforme os itens

apresentados na Tabela 25.
Tabela 25 — Medida dos itens que integram o fator Percepcéo dos resultados da inovagdo pela

sociedade: Empresa 4

ne ltem Grau
2 Diferentes segmentos da sociedade destacam a importancia das inovacgdes realizadas por esta
organizac&o. 4
6 Esta organizacdo influencia outras organizagdes com suas inovagdes.
4
12 Esta empresa percebe o impacto das inovagdes sobre clientes, fornecedores e empresas
parceiras. 4
13 Esta organizacdo tem prestigio na sociedade em funcéo das inovacdes que realiza.
4
1 Estaorganizacdo influencia diferentes segmentos da sociedade com suas inovagoes.
3
10 Esta organizagdo atende as necessidades da sociedade da qual faz parte em funcdo da
introducdo de novos produtos e servicos. 3

7 As inovacOes desenvolvidas nesta organizagdo contribuem para a qualidade de vida dos 2
cidaddos.

Dos sete itens que compdem a percepcao pela sociedade, quatro obtiveram grau
4, dois grau 3 e um item ficou com resposta 2, indicando que o gestor discorda pouco de

que as inovacg0es desta organizacdo contribuam para a qualidade de vida dos cidadaos.

4.3.4.2 Técnicas de Gestdo da Inovagéo (TGls)

O Gréafico 24 representa a média das respostas do gestor sobre o grau de

implementacdo das Técnicas de Gestdo da Inovacgéo, de acordo com suas 10 tipologias.
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Gréfico 24 — Percepcdo do gestor para o grau de Implementacdo das Técnicas de Gestdo da
Inovacdo: Empresa 4

Gestdo de Projetos de Inovacdo
Gestio da Interface

Cnacio de Negocios

Gerenciamento do Conhecimento
Inteligéncia de Mercado
Gerenciamento de Fecursos Humanos
Aprimoeramento de Processo
Desenvolvimento Criativo

Gestdo de Design

Cooperagioe Networking

As técnicas relacionadas a “Gestdo de projetos de Inovacdo” apresentaram um
maior grau de implementacdo, de acordo com o participante da pesquisa. As
ferramentas de “gestdo de design” e “cooperacdo ¢ networking” obtiveram grau 1,60,
configurando-se 0 menor entre 0s grupos. Os demais grupos de técnicas apresentam
valores que variam entre 1,80 e 3. A Tabela 26 apresenta a frequéncia da resposta do

gestor para cada grupo de TGI:
Tabela 26 — Classificacdo das TGIls: Empresa 4

Grau 1 2 3 45
Gestdo de Projetosde Inovagdo 0 0 1 2 O
Gestéo da Interface 0 1 0 1 O
Criacéo de negdcios 2 0 0 3 O
Gestdo do Conhecimento 1 3 2 1 0
Inteligéncia de Mercado 2 0 3 0 O
Gestdo de RecursosHumanos 4 0 2 1 O
Aprimoramento de Processo 31 3 0 0
Desenvolvimento Criativo 31 0 1 0
Gestédo de Design 31 1 0 0
Cooperacdo e Networking 31 1 0 0
Total 218 139 0
% 41 16 25 18 0

Do total de 51 técnicas de gerenciamento da inovagdo analisadas, nove sdo
consideradas implementadas de forma avangada na organizagdo. Sao elas: “gestdo da
interface P&D/marketing” (gestdo da interface), “spin-off da pesquisa para o mercado”,
“plano de negocios”, “empreendedorismo” (criacdo de negdcios), “gestdo de

documentos” (gerenciamento do conhecimento), brainstorming (desenvolvimento
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criativo), “lideranga” (gestao de recursos humanos), “gestdao de projetos” (GP) e “gestao
de portfolios” (gestdo de projetos de inovacdo). As técnicas relacionadas a “gestdo da
cadeia de suprimentos” (SCM), “auditorias do conhecimento”, “marketing da
inovagdo”, “usabilidade”, “gestdao de fluxo de trabalho™, “total quality management”
(TQM), “benchmarking”, “e-recruitment”, “sistemas de gestdo de recursos humanos”,
“técnicas de avaliagdo de projeto”, “vigilancia tecnoldgica”, “andlise de patentes”,
“gestdo de relacionamento com o cliente” (CRM) estdo implementadas de forma bésica
na organizagdo. As técnicas “engenharia simultanea”, “groupware”, “mapeamento do
conhecimento”, “gestdo dos direitos de propriedade intelectual”, “diagnodstico da
inovagdo”, “analise de valor” (VA), “técnicas just in time” (JIT) e “pensamento lateral”
estdo previstas para serem implementadas na organizac¢do. Do total de TGlIs analisadas

neste estudo, 21 ndo sdo implementadas na organizacéo.

4.3.4.3 Maturidade da gestdo competitiva

O Gréfico 25 apresenta as médias das respostas do dirigente para cada um dos
cinco capitais organizacionais que compde a dimensdo relacionada a maturidade em

gestdo competitiva.

Gréfico 25 — Grau de Maturidade dos Capitais do Modelo SOI: Empresa 4

Processos

Pessoas Mercado

Tecnologia Parcerias

O capital processos foi 0 mais bem-avaliado pelo respondente da pesquisa, com
3,40, significando que, na percepcao do gestor, em média, as praticas correspondentes a
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estes capitais estdo difundidas e controladas na empresa. Depois aparecem 0s capitais
mercado, parceria e tecnologia, com grau de maturidade 3,20, 3,05 e 3,00,
respectivamente. Ja o capital pessoas apresenta 0 menor grau de maturidade.

A Tabela 27 mostra a frequéncia do grau de implementacdo das praticas por

capital organizacional.

Tabela 27 — Classificacao das praticas por capital organizacional: Empresa 4

Grau Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias Total

1 1 4 3 2 2 12
2 1 8 4 5 3 21
3 7 3 6 3 8 27
4 11 5 4 7 6 33
5 0 0 3 3 1 7

Verificou-se que, para o0 capital processos, a pratica “Participacdo dos
colaboradores” nao ¢ adotada pela empresa. A pratica “governanga” obteve grau 2 e
sua implementacdo sera considerada em um futuro proximo na empresa. As préaticas
relacionadas a “certificagdes de qualidade”, “processos de aquisicao”, “politica de
qualidade”, “abastecimento do mercado”, “demonstragdes financeiras”, “defeitos zero”,
e “difusdo da ideologia organizacional” obtiveram grau 3, o que significa que elas estéo
implementadas de modo convencional na empresa. Do total de préaticas, 11 obtiveram
grau 4 e, dessa forma, sdo difundidas, aplicadas e controladas regularmente na empresa.
Nenhuma pratica é adotada de forma exemplar nesta organizacao para este capital.

Para o capital mercado, as préticas Etica e responsabilidade e Sistemas de
escuta a0 mercado ndo sdo adotadas pela empresa. As praticas “pesquisas e
monitoramento de mercado”, “estratégias de comunica¢do”, ‘“acompanhamento das
oportunidades de mercado”, “apresentacdo dos produtos” e “sistemas de orcamento e
previsdo vendas” obtiveram grau 2 e sua implementacdo sera considerada em um futuro

\

proximo na empresa. As praticas relacionadas a “constru¢cdo de atributos
diferenciadores”, “estratégias de segmentagdo”, “programas de fidelizacdo” e “clientes
especiais” obtiveram grau 3, o que quer dizer que estdo implementadas de modo
convencional na empresa. Do total de praticas desta organizacao, sete obtiveram grau 4.
Ja as praticas “estratégias de posicionamento”, “sistemas de precificagao por valor” e
“politica de marcas” sao adotadas de forma exemplar nesta organizagéo .

Quando se considera o capital parcerias, as praticas “afiliagdo e associacdo” e
“APLs, parques tecnologicos e comunidades cientificas” ndao sdao adotadas pela

organizacdo. A empresa pretende adotar, em um futuro proximo, “acordos formais e
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2 (13

exclusivos”, “gestdo de pessoas de terceiro” e “inova¢do compartilhada”. Do total de
praticas, oito obtiveram grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo
convencional na empresa. Outras seis praticas tiveram grau 4, o que significa que séo
adotadas e controladas de forma avangada na organizagdo. A pratica “internalizacao do
conhecimento” ¢ implementada de forma exemplar nesta organizagao.

Quando se trata das praticas relacionadas ao capital tecnologia, as praticas
“referéncia em tecnologia do setor”, “capacitagdo em tecnologia basica” e “curva de
experiéncia” nao sdo adotadas. HA& quatro praticas previstas de serem adotadas:
“infraestrutura e ferramentas de tecnologia”, “tecnologia limpa”, “propriedade
intelectual” e “lideranga em inovagdo”. Outras seis praticas obtiveram grau 3,
significando que estdo implementadas de modo bésico na empresa. As préaticas
relacionadas a “atualizagdo tecnoldgica”, “desenvolvimento de tecnologias”,
“internalizacdo das tecnologias” e “novas tecnologias” obtiveram grau 4, o que
significa que sdo adotadas e controladas de forma avancada na organizacdo. As praticas
“diferenciagdo da oferta tecnoldgica”, “intercimbios com centros externos de pesquisa”
e “automacdo de processos” sdo implementadas de forma exemplar nesta organizacao.

99 ¢¢

Para o capital pessoas, as praticas “recompensa e remuneragdo”, “avaliacdo de
desempenho”, “relagdes sindicais trabalhistas e legais”, “retencao e aposentadoria” nao
sdo adotadas pela empresa. Do total de praticas, oito obtiveram grau 2 e sua
implementacdo estad prevista, a curto prazo, na organizagdo. As praticas “estratégia e
planejamento”, “recrutamento e selecdo” e “treinamento & desenvolvimento” obtiveram
grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo convencional na empresa. As
praticas “comunicacgdes”, ‘“qualidade de vida no trabalho™, “espirito de equipe”,
“produtividade e ocupacdo” e “empowerment” sao difundidas e aplicadas regularmente.
Nenhuma pratica é objeto de revisdo continua e exemplarmente implementada para este

capital.

Sintese dos Resultados do Caso 4

A seguir, apresentam-se, resumidamente, na Tabela 28, os resultados dos trés

instrumentos para este caso de acordo com os objetivos da tese.
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Tabela 28 — Sintese dos principais resultados de acordo com a percepc¢ao do gestor: Empresa 4

Objetivos  da Instrumento Resultados
Tese
Estratégia de Inovacdo
Contetdo de cultura 4,60
Sistema de Comunicacéo Interna
Comunicacdo institucional 4,29
Comunicacdo interpessoal 411
Condic¢es do Contexto Interno para Inovacéo
Normas e regras flexiveis 5,00
Caracteristicas e a¢des de lideranca 4,33
AC L Diversidade e solucéo de conflitos 4,33
. Avaliacéo de Cultura . . . .
Analisar al ge Inovagao | Envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo 4,00
?:é?;géo de (BRUNO-FARIA, Infraestrutura para inovagéo 3,40
Eroe:\cfECA, N0 | Relacionamento com o contexto externo a organizacao
Relacionamento com outras organizagdes 4,80
Relacionamento com o cliente 4,33
Relacionamento com o mercado competitivo 3,67
Incentivos legais 1,75
Ambiente demogréafico 1,00
Resultados: Percepcao de efetividade de inovacgdes
Percepcéo dos resultados da inovagéo pela organizacéo 4,17
Percepcdo dos resultados da inovagdo pela sociedade 3,43
Técnicas de Gestdo de Projetos de Inovagao 3,67
Abordagens de Gestao da Interface 3,00
Ferramentas de Criacdo de Negdcios 2,80
TGI Ferramentas de Gerenciamento do Conhecimento 2,43
Analisar | Tecnicas de Gestdo | Técnicas de Inteligéncia de Mercado 2,20
g;n_pl)_ré?sbllldade ((jéOM 1SS A(I)n OVaGA0 | T4cnicas de Aprimoramento de Processo 2,00
EUROPEIA, 2004) Técnicas de Gerenciamento de Rec. Humanos 2,00
Técnicas de Desenvolvimento Criativo 1,80
Ferramentas de Cooperacédo e Networking 1,60
Ferramentas de Gestdo de Design 1,60
Processos 3,40
Mercado 3,20
] Parceria 3,05
Analls_ar a|sol ~ Tecnologia 3,00
maturidade (MAGALHAES, ’
competitiva 2010) Pessoas 2,45
GM Geral 2 3,16
GM Geral 1 2,95
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No que concerne a avaliacdo da cultura de inovagdo, a empresa 4 apresentou
problemas no que diz respeito a infraestrutura para inovagdo, porém a dimensdo
relacionamento com o contexto externo a organizagdo apresentou 0s menores graus de
concordancia, segundo o gestor, no que se refere ao relacionamento com o mercado
competitivo e, principalmente, incentivos legais e ambiente demografico. A maior parte
das TGlIs ndo séo adotadas pela organizagdo. Apesar disso, 43% das TGIs sdo adotadas
de forma bésica ou avangada na organizagdo. Destaca-se, também, nesta avaliacdo, 0s
baixos graus de implementacdo das técnicas relacionadas a mercado. O grau de
maturidade geral apresentou um valor mediano, assim como os capitais, incluindo
mercado e parceria. O capital pessoas apresentou 0 menor grau de maturidade. A
maioria das praticas sdo aplicadas, difundidas e controladas regularmente nesta

empresa.

4.3.5 Caracterizacdo da empresa 5

A empresa desenvolve produtos inovadores na area de TI, principalmente na
distribuicdo de video sob demanda. Foi selecionada, em 2006, pela incubadora da
COPPE/UFRJ e é de origem académica, formada por alunos da pos-graduacdo e
professores da COPPE/UFRJ.

Dessa forma, um grupo de pesquisadores do Laboratério de Computacdo Paralela
(LCP) da COPPE/UFRJ desenvolveu um sistema inovador de distribui¢do escalavel de
videos sob demanda, que minimiza a quantidade de trafego gerado na rede e, a0 mesmo
tempo, garante a exibicdo do video com alta qualidade para um ndmero ilimitado de
usuarios, baseado na tecnologia inovadora de administracdo e compartilhamento de
fluxos de video, chamada Global Video Enviroment (GLOVE).

A empresa mantém convénio com a Fundagdo COPPETEC e com o LCP e na
ocasido da pesquisa situava-se no Parque Tecnoldgico da UFRJ.

A empresa detém, por meio de licenca do laboratério LCP da UFRJ, o uso de
patentes desta tecnologia para exploracdo comercial. E uma tecnologia pioneira, que
reduz o custo de investimento por cliente, em comparagdo com as tecnologias

tradicionais utilizadas no mercado.

BInformagdes extraidas do site da empresa, e questionarios aplicados ao gestor.
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Renault (2010) registra que a empresa possuia sete colaboradores (quatro pés-
graduandos e trés estagiarios) e um faturamento anual inferior a R$60 mil. A empresa
optou por incluir na sociedade uma empresa com redes comerciais e de suporte técnico
em razdo da trajetoria preponderantemente académica dos fundadores. Entre os
principais recursos presentes na criacdo e desenvolvimento da empresa, destacam-se:
Recursos Tecnologicos - tecnologia para escalabilidade de stream de videos; Recursos
humanos - altamente qualificado; Recursos Organizacionais - uma outra organizacao se
responsabiliza pela comercializacdo, distribuicio e suporte técnico; Recursos
financeiros - no inicio, ndo foram realizados altos investimentos. Configura-se como
uma ponte entre as pesquisas académicas desenvolvidas no laboratorio e 0 mercado.

O tipo de inovacdo que caracteriza esta empresa é a inovacao de produto, visto
que criou um produto/servico novo, com tecnologia de escalabilidade de stream de
videos chamado GLOVE. A empresa tem como missdao ‘“‘desenvolver produtos
inovadores na area da tecnologia da informacdo, em particular sistemas de distribuicdo
de video sob demanda de maneira escalavel e custo-efetiva.”

A empresa, portanto, atua no pais no setor industrial, no desenvolvimento e
comércio de software, localiza-se no Rio de Janeiro e possuia faturamento anual até 2,4
milhdes, caracterizando-se como uma microempresa, de acordo com a classificacdo do
SEBRAE™,

4.3.5.1 Avaliacdo da Cultura da Inovacao

A empresa, de acordo com a percepcdo do gestor participante da pesquisa, é
totalmente caracterizada pela inovacdo, ja que foi atribuida uma pontuacéo de 100% no
item 1 do questionario. Nos ultimos trés anos, a inovacdo de produto foi desenvolvida
na empresa. O gestor estava trabalhando, na ocasido da coleta de dados, com o mesmo
tipo de inovacdo.. Além disso, o respondente ndo citou aspectos que poderiam ser
aprimorados para que o ambiente desta organizacao fosse mais propicio a inovacdes.

Em seguida, sdo apresentadas as analises acerca da “Avaliagdo de Cultura de

Inovagao (ACI)”.

YInformagéo extraida do site do SEBRAE (www.sebrae.com.br)
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Estratégias de Inovacao

Percebe-se que o fator conteddo de cultura obteve média 4,67, indicando que
as respostas do sujeito se situam, em média, entre pouca concordancia e concordancia
total quanto ao quesito sua empresa possui “valores e crengas acerca da inovagdo que
devem ser compartilhados entre os empregados”. Somente o item ‘“as inovagdes
introduzidas por esta organizagdo buscam contribuir para a sociedade” obteve grau 2, o
que indica que o gestor discorda pouco desta afirmacdo. O gestor concorda pouco que a
organizacdo com a afirmativa de que a empresa valoriza inovagdes que contribuam para
a qualidade de vida dos empregados e que esta organizacdo valoriza o correr riscos.
Todas as outras 12 respostas obtiveram grau 5, o que indica concordancia total em
relacdo a estas afirmac6es por parte do respondente da pesquisa.

O Grafico 26 apresenta os valores dos fatores da dimensdo sistema de

comunicacéo interna.

Grafico 26 — Percepcao do gestor para a dimenséo Sistema de Comunicacao Interna: Empresa 5

Comunicacéo Interpessoal 4,44

Comunicacdo Institucional

Em relacdo ao sistema de comunicagdo interna, nenhuma das médias das
respostas do respondente para os fatores desta dimensdo obteve concordancia total. O
fator comunicacao interpessoal obteve grau 4,44, indicando que as respostas do sujeito
se situam, em média, entre pouca concordancia e concordancia total com a assertiva de
que a organizacao adote estratégias que “oportunizam ou favorecem a intera¢ao entre as
pessoas no trabalho, a fim de compartilharem o contetido da cultura na organizagao”.
Do total de itens, cinco obtiveram grau 4, o que indica pouca concordancia, e quatro
itens obtiverem grau 5, indicando que o respondente concorda totalmente com as

afirmativas de que ocorre troca de ideias entre pessoas para gerar inovagdes em reunides
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formais e entre colegas de trabalho, o que permite agilizar a implementacdo de ideias e,
que as pessoas conversam sobre suas atividades.

Ja a comunicacdo institucional, que representa “estratégias adotadas pela
organizacdo objetivando a disseminacdo do conteldo da cultura de inovagédo
pretendida”, obteve média 4, indicando pouca concordancia de que essas estratégias
sejam adotadas. Dos itens que compdem este fator, trés obtiveram grau 5 e trés, grau 4.
O representante da empresa discorda totalmente que “esta organizacdo veicula, em Seus

informativos internos, noticias sobre as inovagdes que desenvolve”.

Condigdes do contexto interno para Inovacoes

O Grafico 27 apresenta a média das repostas de cada um dos fatores da

dimensao de condic¢Ges do contexto interno para a inovacao.

Grafico 27 — Percepcéo do gestor para a dimensdo Condicoes do Contexto interno para inovagao:
Empresa 5

Regras flexiveis
Diversidade e solucdo de conflitos

Caracteristicase agdesda lideranga

4,40

Envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo

Infraestrutura para inovagao
1

Para o fator diversidade e solucdo de conflitos observou-se que o respondente
concorda totalmente de que haja espago para a “expressdo e opinides diversas — e até
contraditérias — no ambiente de trabalho”. Sua concordancia também ¢é total para o fator
regras flexiveis, mostrando que, na concep¢do do respondente da pesquisa, “algumas
regras na organizagdo podem ser adaptadas para que se introduzam inovagdes” e “novas
regras podem ser criadas nesta organizagdo, a fim de estimular inovagdes”.

Observou-se que o fator caracteristicas e acGes de lideranca obteve média
4,67, 0 que quer dizer que “caracteristicas necessarias aos gestores que coordenam
equipes de trabalho para que, a partir de suas acGes, propiciam as condi¢cdes favoraveis

ao desenvolvimento e compartilhamento da cultura de inovacdo incluindo o
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reconhecimento e a valorizacdo das contribuicGes dos empregados para 0s processos de
inovacédo e a condugdo adequada da solucdo de conflitos decorrentes dessa diversidade
de opinides entre os membros da organizacao nos processos de inovac¢ao”. O dirigente
da empresa concorda pouco (resposta 4) que os gestores confiam na capacidade dos
funcionarios, trazem informacGes para suas equipes e estimulam os funcionarios a
reverem seus processos de trabalho, a fim de contribuir para a inovacgdo. Do total de
itens, seis obtiveram resposta 5.

O participante da pesquisa discorda pouco que haja pessoal suficiente alocado as
atividades de inovacdo, representados no fator infraestrutura para inovagdo, mas
concorda totalmente que recursos tecnoldgicos, materiais, financeiros e equipamentos
sdo disponibilizados nesta organizagdo para o desenvolvimento de inovagdes. O fator
apresentou média 4,40.

Ja o fator que apresentou o menor grau desta dimensdo, representado pelo
interesse e envolvimento dos individuos com atividades de inovacao, obteve 4,20,
indicando que, em média, as respostas do sujeito se situam entre pouca concordancia e
concordancia total em relagdo a este fator. O item que representa “E comum as pessoas
demonstrarem prazer em se envolver com atividades relacionadas com inovacgdes nesta
organiza¢ao” teve grau 5. Do total de itens, quatro obtiveram grau 4 (pouca

concordancia).

Relacionamento com o contexto externo a organizacao

O Gréfico 28 apresenta as médias das respostas para cada um dos cinco fatores

que compde a dimensao “Relacionamento com o contexto externo a organizacao”.
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Gréfico 28 — Percepcao do gestor para a dimensdo Relacionamento com o contexto externo a
organizagao: Empresa 5

Ambiente demografico
Relacionamento com clientes

Relacionamento com outrasorganizacdes

IncentivosLegai ﬁ 400

O fator relacionamento com outras organizagBes apresentou média 5,
indicando que o participante da pesquisa concorda totalmente com a “interacdo com
outras organiza¢des como oportunidade de estimular o desenvolvimento de inovagdes”.
O mesmo foi observado para os fatores ambiente demogréfico e relacionamento com
o cliente. Quanto ao primeiro fator, o gestor considera o nivel educacional e aumento de
renda da populagdo como contribuidores do desenvolvimento de inovagfes nesta
organizagdo. Com o segundo, o respondente atribui total concordéncia no que diz
respeito ao ‘“relacionamento com clientes externos como forma de estimular o
desenvolvimento de inovagdes no contexto interno da organizacao”.

Em relagdo a se o relacionamento com empresas competidoras podem ser vistos
como oportunidade de inovagéo, o fator obteve avaliacdo 4,67, se situando proximo a
concordancia total em relacdo a média das respostas do sujeito para os itens que
compdem o fator relacionamento com o mercado competitivo. O destaque ficou para
a afirmagdo “esta organizagdo pode, rapidamente, transformar ideias em processos,
produtos e servigos competitivos no mercado”, que obteve pouca concordancia por parte
do gestor. Os outros dois itens que compdem este fator ficaram com valor 5.

Todas as respostas dos itens do fator incentivos legais foram iguais a 4, o que
sugere que o0 gestor, em media, concorda pouco que “leis, regras e agdes

governamentais favorecam o surgimento de inovag¢des no dambito da organizacao”.
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Percepcao de efetividade das inovagoes

O Grafico 29 apresenta as médias das respostas para cada um dos dois fatores da

dimensao.

Grafico 29 — Percepcéo do gestor para a dimensdo RESULTADOS: Percepc¢ao de efetividade das

inovagdes - Empresa 5

Percepgao dosresultados da inovacéo pela sociedade

Percepcédo dosresultados da inovagdo pela Organizagdo 3,50

O fator “percepcdo dos resultados de inovagdo pela sociedade” ficou com

média 3,57, indicando que as respostas do sujeito se situam entre divida e pouca

concordancia em relagdo ao “reconhecimento do valor das inovagdes implementadas

pela organizagéo por diferentes segmentos da sociedade com os quais se relaciona”. Os

itens estdo dispostos a conforme Tabela 29.

Tabela 29 — Medida dos itens que integram o fator Percepcdo dos resultados da inovacéo pela

sociedade: Empresa 5

ne ltem Grau

12 Esta empresa percebe o impacto das inovagBes sobre clientes, fornecedores e empresas 5
parceiras.

1 Estaorganizacgdo influencia diferentes segmentos da sociedade com suas inovagdes. 4

2 Diferentes segmentos da sociedade destacam a importancia das inovacdes realizadas por esta 4
organizacao.

6 Esta organizacdo influencia outras organizagdes com suas inovagdes. 4

13 Esta organizagdo tem prestigio na sociedade em funcéo das inovacGes que realiza. 4

7 As inovacBes desenvolvidas nesta organizagdo contribuem para a qualidade de vida dos 2
cidadaos.

10 Esta organizacdo atende as necessidades da sociedade da qual faz parte em fungdo da 2

introducdo de novos produtos e servigos.

Destacam-se os itens “as inovacgoes desenvolvidas nesta organizacao contribuem

para a qualidade de vida dos cidaddos” e “esta organizacao atende as necessidades da
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sociedade da qual faz parte em fun¢do da introdugdo de novos produtos e servigos”, que
apresentaram pouca discordancia (resposta 2) na percep¢édo do gestor. Dos sete itens que
compdem a percepcdo de inovacdo pela sociedade, um obteve grau 5, quatro, grau 4 e
dois, resposta 2 (Tabela 29).

O fator Percepcéo dos resultados da inovagdo pela organizacdo obteve grau
3,5, 0 que significa que a percepcdao do gestor fica, em média, entre ddvida e pouca
concordancia com a afirmativa de que os diversos funcionarios reconhecem o valor das
inovacbes implementadas pela organizacdo. Os itens apresentaram as respostas

conforme a Tabela 30.

Tabela 30 — Medida dos itens que integram o fator Percepcéo dos resultados da inovacdo pela

organizacdo: Empresa 5

ne ltem Grau

4 A contribuicdo dos empregados para os resultados das inovacgdes € reconhecida. 5
3 Os resultados das inovages introduzidas nesta organizagédo séo percebidos pelos empregados. 4

5 Nesta organizagdo, ha um processo estruturado de documentagdo e registro das inovagdes 4
desenvolvidas.

11 Os empregados de diferentes niveis reconhecem a importancia das inovacdes geradas nesta 4
organizagao.

8 As inovagdes implementadas nesta organizacdo contribuem para a qualidade de vida dos 2
empregados no trabalho.

9 Os produtos e servigos novos criados por esta organizacdo trazem os resultados pretendidos 2
pelos empregados.

Os graus dos seis itens que compdem o fator relacionado a organizacdo podem
ser observados na Tabela 30, com destaque para os itens relacionados as inovagoes
desenvolvidas pela organizacdo que contribuem para a qualidade de vida dos
empregados e que trazem resultados desejados pelos funcionérios, que ficaram com

pouca discordancia, segundo a percep¢éo do gestor.
4.3.5.2 Técnicas de Gestdo da Inovagéo (TGls)
O Grafico 30 representa a média das respostas da percepgdo do gestor sobre o

grau de implementacdo das Técnicas de Gestdo da Inovagdo, de acordo com suas dez

tipologias.
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Gréfico 30 — Percep¢do do gestor para o grau de Implementacdo das Técnicas de Gestdo da
Inovacdo: Empresa 5

Gerenciamento de Fecursos Humanos
Gestio de Projetos de Inovagio
Inteligéneia de Mercado
Gerenciamento do Conhecimento
Cragdo de Negocios

Cooperagio e Networking
Apnmoramento de Processo
Desenvolvimento Crativo

Gestdo de Design

Gestdo da Interface

As técnicas relacionadas ao gerenciamento de recursos humanos ficaram com o
maior grau de implementacdo, de acordo com o sujeito. As técnicas de gestdo de
interface e gestdo de design obtiveram grau 1, configurando-se 0s menores entre 0S
grupos, o que significa que estas técnicas ndo sdo implementadas ou néo séo aplicadas a
esta empresa. Os demais grupos de técnicas apresentam um valor que variou entre 1,20
e 1,67, indicando a média das respostas nos dez tipos de TGIs. A Tabela 31 apresenta a

distribuicdo da frequéncia das técnicas por tipologia e seus respectivos valores.
Tabela 31 — Classificacdo das TGls: Empresa 5

Grau 1 23 45
Gestéo de RecursosHumanos 2 05 0 0
Gestdo de Projetos de Inovagdo 2 0 1 0 0
Inteligéncia de Mercado 3 11 00
Gestdo do Conhecimento 5 02 00
Criacdo de Negobcios 4 01 00
Cooperacdo e Networking 4 01 00
Aprimoramento de Processo 6 01 00O
Desenvolvimento Criativo 4 10 00
Gestéo de design 5 00 00O
Gestdo da Interface 2 00 00O
Total 37 21200
% 73 4 24 00

As técnicas “plano de negocios” (Criagdo de Negdcios), “gestdo de documentos”,
“gestdo dos direitos de propriedade intelectual” (Gerenciamento do Conhecimento),

“manufatura enxuta” (Aprimoramento de Processo), “intranets corporativas”,
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“teletrabalho”, “e-learning”, “groupware”, “lideranga” (Gerenciamento de Recursos
Humanos), “gerenciamento de projetos” (Gestdo de Projetos de Inovagdo) e “gestdo de
relacionamento com o cliente” (Inteligéncia de Mercado) sdo implementadas de forma
basica. J& as “brainstorming” (Desenvolvimento criativo) e “vigilancia tecnoldgica”
(Inteligéncia de mercado) estdo previstas de serem implementadas na organizacao. Das
51 TGls, 37 ndo sdo implementadas nesta organizacdo. Nenhuma das técnicas esta
implementada de forma avangada (4) ou exemplarmente (5) na empresa.

4.3.5.3 Maturidade da gestdo competitiva

O Graéfico 31 apresenta as médias das respostas do dirigente para cada um dos

cinco capitais organizacionais da maturidade em gestdo competitiva.

Gréfico 31 — Grau de Maturidade dos Capitais do Modelo SOI: Empresa 5

Processos

Pessoas Mercado

Tecnologia Parcerias

O capital tecnologia foi o mais bem-avaliado pelo respondente da pesquisa, com
2,75, significando que, na percepcdo do gestor, em média, as praticas correspondentes a
estes capitais estdo implementadas de modo convencional na empresa. Depois aparecem
0s capitais pessoas, mercado e processos, com grau de implementacdo de 2,25; 2,15; e
2,00, respectivamente. Com 0 menor grau aparece o capital parceria, com 1,35.

A Tabela 32 mostra a frequéncia do grau de implementacdo das praticas por

capital organizacional.
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Tabela 32 — Classificacéo das praticas por capital organizacional: Empresa 5

Grau Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias Total

1 9 7 3 5 16 40
2 2 1 6 8 1 18
3 9 12 4 6 3 34
4 0 7 1 0
5 0 0 0 0

Quando se considera o capital tecnologias, as praticas “referéncia em tecnologia
do setor”, “oficinas, laboratdrios e pilotos” e “fronteiras tecnologicas” ndo sdo adotadas
pela organizacdo. A empresa pretende adotar, em futuro préximo, seis praticas deste
capital. Do total de praticas, quatro obtiveram grau 3, o que denota que estdo
implementadas de modo convencional na empresa. As praticas “atualizacdo
tecnologica”, “desenvolvimento de tecnologias”, “infraestrutura e ferramentas de
tecnologia”, “suporte e aplicacdo das tecnologias”, “novas tecnologias”, “tecnologia
limpa” e “intercAmbios com centros externos de pesquisa” obtiveram grau 4, 0 que
significa que sdo adotadas e controladas de forma avangada na organizagdo. Nenhuma
pratica € implementada de forma exemplar nesta organizacao.

Para o capital pessoas, sete praticas ndo sdo adotadas pela empresa, com
destaque, para as relacionadas a avaliacdo de desempenho e recompensas. A pratica
“gestdo de mudancas” obteve grau 2 e sua implementacdo serd considerada em futuro
proximo na empresa. Do total de praticas deste capital, doze obtiveram grau 3, o que
denota que estdo implementadas de modo convencional na empresa. Nenhuma das
praticas deste capital sdo implementadas de forma exemplar ou estdo difundidas e
controladas na organizacgao.

Para o capital mercado, cinco praticas ndo sdo adotadas pela empresa. Do total
de praticas deste capital, oito obtiveram grau 2, o que significa que sua implementagéo
sera considerada em um futuro préximo na empresa. As praticas “geragdo e renovacao
de ideias e solugdes”, “estratégias de segmentacdo”, “avaliagdo dos segmentos e
oportunidades”, “formatacdao de ideias, produtos, servicos e solugdes”, “estratégias de
posicionamento” e “sistemas de precificagdo por valor” obtiveram grau 3, 0 que reflete
sua implementacdo, de modo convencional, na empresa. Somente a pratica “construcao
de atributos diferenciadores” € difundida e aplicada regularmente e nenhuma prética é

objetivo de revisao continua para este capital.
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Verificou-se que, para o capital processos, nove praticas ndo sdo adotadas. As
praticas “pedidos perfeitos” e “eficiéncia de producdo” obtiveram grau 2 e sua
implementacdo sera considerada em futuro préximo na empresa. As préticas
relacionadas a “controle de custos”, “abastecimento do mercado”, “defesa ambiental”,
“inovagdo ¢ mudancas”, “defeitos zero”, “gestdo do conhecimento”, ‘“avaliagao de
projetos , “entrega perfeita” e “difusdo da ideologia organizacional” obtiveram grau 3, o
que denota que estdo implementadas de modo convencional na empresa. Nenhuma
pratica deste capital é difundida e controlada ou é adotada de forma exemplar nesta
organizacao.

Quando se trata das préaticas relacionadas ao capital parcerias, 16 ndo sdo
adotadas pela empresa e uma delas esta prevista de ser adotada: ‘“tratamento
diferenciado de parceiros”. As praticas deste capital “transparéncia nos objetivos”,
“aprendizado reciproco, confianga e ética” e “parceria como parte da estratégia”
obtiveram grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo basico na empresa.
As préticas relacionadas a atualizacdo tecnoldgica, propriedade intelectual e lideranga
em inovacao obtiveram grau 4, o que significa que sdo adotadas e controladas de forma
avancada na organizacdo. Nenhuma das praticas deste capital sdo implementadas de

forma exemplar ou estdo difundidas e controladas na organizacéo.

Sintese dos Resultados do Caso 5

A seguir, apresentam-se, resumidamente, na Tabela 33, os resultados dos trés

instrumentos para este caso, de acordo com 0s objetivos da tese.
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Tabela 33 — Sintese dos principais resultados de acordo com a percepc¢ao do gestor: Empresa 5

Obijetivos da Tese Instrumento Resultados

Estratégia de Inovacéo
Contetldo de cultura 4,67
Sistema de Comunicagéo Interna
Comunicacdo interpessoal 4,44
Comunicag&o institucional 4,00
Condices do Contexto Interno para Inovagéo
Diversidade e solucdo de conflitos 5,00
Normas e regras flexiveis 5,00
Caracteristicas e acdes de lideranca 4,67
Infraestrutura para inovagéo 4,40

ACI Envolvimento dos individuos com 4,20

Analisar a cultura de
inovacdo

Avaliacéo de Cultura de
Inovagéo (BRUNO-
FARIA; FONSECA, no
prelo)

atividades de inovacéo

Relacionamento com o contexto externo a
organizacéo

Relacionamento com outras organizagdes 5,00

Relacionamento com o cliente 5,00
Ambiente demografico 5,00
Relacionamento com o mercado 4,67
competitivo

Incentivos legais 4,00

Resultados: Percepcao de efetividade de
inovacoes

Percepcéo dos resultados da inovagdo pela 3,57
sociedade

Percepcéo dos resultados da inovagéo pela 3,50
organizacdo

Analisar a
empregabilidade de

TGl
Técnicas de Gestdo ga
Inovagdo (COMISSAO

Técnicas de Gerenciamento de Recursos 2,43
Humanos

Técnicas de Gestdo de Projetos de Inovagdo 1,67
Técnicas de Inteligéncia de Mercado 1,60
Ferramentas de Gerenciamento do 1,57

Conhecimento
Ferramentas de Cooperacéo e Net-working 1,40

TGls EUROPEIA, 2004) Ferramentas de Criacdo de Negdcios 1,40
Técnicas de Aprimoramento de Processo 1,29
Técnicas de Desenvolvimento Criativo 1,20
Abordagens de Gestéo da Interface 1,00
Ferramentas de Gestdo de Design 1,00
Tecnologia 2,75
Pessoas 2,25
Analisar a maturidade SOl (MAGALHAES, Mercado 2,15
competitiva 2010) Processos 2,00
Parceria 1,35
GM Geral 2 2,23
GM Geral 1 2,04
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Itados da Empresa 5.
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O gestor da empresa 5 considera a empresa em que trabalha totalmente
inovadora. Os fatores que avaliam a cultura de inovagdo ficaram entre pouca
concordéncia e concordancia total. Apesar disso, a percepcdo dos resultados das
inovacédo pela sociedade e pela organizacdo apresentaram valores entre duvida e pouca
concordancia, mostrando que, para o gestor, os fatores que contribuem para a cultura de
inovacdo ndo se traduzem, necessariamente, em resultados de inovacdo. Outro ponto
que chama a atengdo é que, segundo o respondente, esta empresa apresenta baixos graus
de implementacdo para todas as tipologias de TGIs — 73% delas ndo sdo aplicadas na
empresa. O grau de maturidade geral apresentou um valor baixo, assim como 0s
capitais, sendo que o capital parcerias apresentou o menor grau de maturidade, em
contraste com a avaliagdo dos fatores de medida de cultura de inovacdo. A maioria das
praticas organizacionais ndo sao adotadas nesta empresa e 34% sdo adotadas de forma

basica.

4.3.6 Caracterizacdo da empresa 6 *°

A empresa desenvolve servigcos nas areas de meteorologia e oceanografia
focadas no setor de energia e petréleo e gas. Situada no parque tecnolédgico da UFRJ, a
empresa entrou na incubadora da COPPE/UFRJ em 2007 e foi residente até o final de
2011. Alguns de seus produtos surgiram a partir de pesquisas do Laboratério de
Métodos Computacionais em Engenharia (LAMCE). O nimero de funcionarios varia
entre 10 e 49 pessoas e seu faturamento é de até R$2,4 milhdes anualmente,
caracterizando-se como uma empresa de pequeno porte, de acordo com o0 SEBRAE®.

A empresa mantém relacdes com a universidade e centros de pesquisa, de forma
a proporcionar a seus clientes servicos de qualidade a um baixo custo.

Os principais servigos e produtos oferecidos pela empresa sao:

e No setor energético: energia elétrica, planejamento e operacdo de usinas
hidrelétricas e comercializacéo de energia;

e No setor de petroleo e gas: monitoramento ambiental operacional, qualidade do

ar e dispersao de 6leo no mar.

1> Informacdes extraidas do site da empresa e questionarios aplicados ao gestor.

'8 |nformacdes extraidas do site do SEBRAE (www.sebrae.com.br).
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A empresa possui, entre seus clientes, FURNAS Centrais Elétricas e o Operador
Nacional do Setor Elétrico (ONS) e j& participou de projetos com a Light,
PETROBRAS, DNV e Vale.

4.3.6.1 Avaliacdo da Cultura da Inovacao

A empresa foi percebida pelo gestor participante da pesquisa como bastante
caracterizada pela inovacdo, ja que foi atribuida uma pontuacdo de 80% inovadora a
esta organizacdo no item 1 do questionario. Além disso, em relagdo aos tipos de
inovacdo, ocorreram, nos ultimos trés anos na empresa, inovacdo de produto e de
processo. Na ocasido da coleta de dados, o gestor trabalhava com inovagao de processo,
mas ja se envolveu, anteriormente, com inovacdo de produto. Além disso, considera que
0s aspectos que poderiam ser aprimorados para que o ambiente desta organizacao fosse
mais propicio a inovagdes seria contar com clientes que estejam abertos a implantar tais
inovacoes.

Em seguida, sdo apresentadas as andlises da “Avaliacdo de Cultura de Inovagao

(ACI)”.

Estratégias de Inovacao

Percebe-se que o fator conteldo de cultura obteve média 4,27, o que permite
dizer que, em média, as respostas do participante da pesquisa apresentam-se entre pouca
concordancia e concordancia total, de modo que sua empresa possui “valores e crengas
acerca da inovagdo que devem ser compartilhados entre os empregados”. Somente os
itens “esta organizagdo valoriza empregados interessados em aprender continuamente”,
“a geracdo de ideias novas que contribuam para os resultados é estimulada por esta
organizacdo”, “esta organiza¢dao acha importante ser competitiva” e “esta organizagao
valoriza a aprendizagem e experimentacdo de novas ideias” apresentaram concordancia
total por parte do participante da pesquisa. Os outros 11 itens que compdem este fator
obtiveram nota 4.

No Grafico 32, observam-se os valores das medias das respostas do gestor da

empresa no que diz respeito a dimensdo sistema de comunicacgéo interna.
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Gréfico 32 — Percepcao do gestor para a dimensdo Sistema de Comunicac¢do Interna: Empresa 6

Comunicacéo Interpessoal 4,00

Comunica‘;éOInStitUCional _ 371

Considerando a dimensdo “sistema de comunicacdo interna”, o respondente
concorda pouco (grau 4) com a afirmativa de que a organizacdo adote estratégias que
favorecam a interacdo entre os funcionérios a fim de compartilharem o contetdo da
cultura (fator comunicacéo interpessoal). Do total de itens, sete obtiveram grau 4, o
que indica pouca concordancia. O respondente apresenta divida em relagdo a se “ha
troca de ideias entre as pessoas de diferentes setores, a fim de implementar inovagdes”.
Somente um item obteve grau 5, indicando que o respondente concorda totalmente que
as pessoas interagem entre si a fim de facilitar a implementagdo de inovagdes.

Ja a comunicagdo institucional, que representa a forma de compartilhar,
divulgar e disseminar entre as pessoas, 0 conteldo da cultura obteve média 3,71. Dessa
forma, as respostas do sujeito situam-se, em média, entre em ddvida e concordo pouco
que essas estratégias sejam adotadas. Os itens deste fator estdo apresentados na Tabela
34.

Tabela 34 — Medida dos itens que integram o fator Comunicacéo Institucional: Empresa 6

ne ltem Grau
11 Esta organizacdo comunica claramente que a inovacao é algo desejavel. 5
16 Esta organizagdo informa aos empregados que planeja a¢Bes objetivando inovacéo. 4
30 Esta organizacdo informa aos empregados sobre a sua intencdo de ser inovadora. 4
21 Esta organizacdo divulga para os empregados que possui estratégias de inovacao. 4
6 Esta organizacdo veicula, em seus informativos internos, noticias sobre as inovagdes que 3
desenvolve.
7 Esta organizacdo divulga aos empregados as inovagdes implementadas. 3
18 Os resultados de inovagdes geradas na organizacgdo sdo veiculados nos comunicados internos. 3

Conforme observado na Tabela 34, em relacdo aos sete itens relativos a
comunicacdo institucional, um apresentou resposta 5, trés, reposta 4 e trés, resposta 3.
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Condigdes do contexto interno para Inovacoes

O Grafico 33 apresenta a média das repostas de cada um dos fatores da
dimensdo de “Condigdes do contexto interno para a inovagdo”, de acordo com a

percepcao do respondente.

Grafico 33 — Percepcao do gestor para a dimensédo Condicoes do contexto interno para Inovagoes:
Empresa 6

Infraestrutura para inovagéo 4,60

IF

Envolvimento dos individuos com atividades de inovagao 4,60

Regras flexiveis

4,50

Caracteristicase agdesda lideranga 444

1 1

Diversidade e solugdo de conflitos 4,33

|

O fator infraestrutura para inovacéo ficou com média 4,60. O participante da
pesquisa concorda pouco com a assertiva de que sdo disponibilizados recursos
tecnologicos e financeiros para a implementacéo de inovacgdes, mas concorda totalmente
que recursos materiais, pessoal e equipamentos sdo disponibilizados nesta organizacéo
para o desenvolvimento de inovagdes.

O fator que representa o grau de interesse e envolvimento dos individuos com
atividades de inovacdo obteve 4,60, tal como o fator apresentado anteriormente,
indicando que a média das respostas do sujeito se situa entre pouca concordancia e
concordancia total em relag@o “ao grau de interesse e envolvimento dos empregados nas
atividades de inovagdo”. Ja aspectos relacionados a normas e regras flexiveis
obtiveram grau 4,50, o que quer dizer que, em média, as respostas do respondente se
situam entre pouca concordancia e concordancia total de que normas possam ser criadas
ou adaptadas nesta organizacao a fim de estimular inovacoes.

Observou-se que o fator caracteristicas e acGes de lideranca obteve média
4,44, indicando que as respostas do dirigente, em média, aparecem entre pouca
concordancia e concordancia total para a afirmativa de que os gestores que coordenam
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equipes de trabalho apresentam caracteristicas necessarias que “propiciem as condi¢des
favoraveis ao desenvolvimento e compartilhamento da cultura de inovagdo”.

Para o fator diversidade e solugdo de conflitos (4,33), observou-se que as
respostas do sujeito se situam, em média, em pouca concordancia no que se refere ao
espago para a “‘expressdo de opinides diversas, e até contraditorias, no ambiente de
trabalho”.

Relacionamento com o contexto externo a organizagao

O Gréfico 34 apresenta as médias das respostas para cada um dos cinco fatores

que integra a dimensao “Relacionamento com o contexto externo a organizagao”.

Gréfico 34 — Percepcdo do gestor para a dimensdo Relacionamento com o contexto externo a
organizacao: Empresa 6

Relacionamento com o mercado competitivo

Ambiente demografico 3,50

Incentivos Legais 3,25

|

Em relagdo a se o relacionamento com empresas competidoras podem ser vistos
como oportunidade de desenvolvimento de inovagles, o grau 5, atribuido pelo gestor
desta empresa, representa concordancia total para o fator relacionamento com o
mercado competitivo. O fator relacionamento com outras organizacfes apresentou
média 4,8, indicando que o participante da pesquisa concorda quase que totalmente com
a “interagdio com outras organizagdes como oportunidade de estimular o
desenvolvimento de inovagdes”. Ja em relagdo ao fator de relacionamento com o
cliente, todos os itens obtiveram grau 4, o que indica que o respondente atribui pouca
concordancia a afirmativa de que o relacionamento com clientes externos estimulam o
desenvolvimento de inovagdes na empresa.

Em relacdo ao fator ambiente demografico, que apresenta apenas dois itens, o

gestor apresenta divida quanto a afirmativa de que o avanco no nivel educacional
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contribui para o aumento de inovacGes nesta empresa e pouca concordancia de que o
aumento de renda da populacdo contribuia para o desenvolvimento de inovagdes nesta
organizacao.

A média das respostas dos itens do fator incentivos legais ficou em 3,25, 0 que
sugere que o gestor, em média, concorda pouco — ou tem duvida — de que leis, regras e
acOes governamentais favoregam o surgimento de inovagdes no ambito da organizacéo.

Os itens estéo apresentados na Tabela 35.

Tabela 35 — Medida dos itens que integram o fator Incentivos Legais: Empresa 6

ne ltem Grau

7 Os incentivos para inovagdes neste pais facilitam seu surgimento nesta organizacao. 4

17 As politicas do governo estimulam o desenvolvimento de inovagdes nesta organizagdo. 4
16 As leis de inovacdo no pais estimulam o surgimento de inovagdes nesta organizagdo. 3
11 A legislacéo vigente no pais serve como estimulo para inovagdes nesta organizacéo. 2

Todos os trés itens do fator relacionamento com o mercado competitivo
obtiveram grau 5. Em relacdo ao fator relacionamento com outras organizacoes,
quatro itens apresentaram resposta 5 e um item, resposta 4. Os trés itens do fator
relacionamento com o cliente obtiveram resposta 4. Dos dois itens do fator ambiente
demogréfico, um teve resposta 3 e o outro, 4. Metade dos itens que integram o fator
incentivos legais obtiveram resposta 4 e, do restante, um teve resposta 2 e o outro, 4,

conforme pode ser observado na Tabela 35.

Percepcéao de efetividade das inovagoes
O Gréfico 35 apresenta as médias das respostas para cada um dos dois fatores

que compde a dimensdo relacionada aos resultados que representa a percepcdo dos

resultados das inovagdes da organizagéo.
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Gréfico 35 — Percepcdo do gestor para a dimensdo RESULTADOS: Percepcéo de efetividade das
inovagdes: Empresa 6

Percepcédo dosresultadosda inovagdo pela Organizagdo

Quanto ao fator percepcdo dos resultados de inovacdo pela sociedade, as
respostas do sujeito obtiveram média 4,29, indicando que elas se situam, em média,
entre pouca concordancia e concordancia total no que se refere a afirmativa de que os
diferentes setores da sociedade reconhecem a importancia das inovacdes desenvolvidas
pela organizacdo. O fator Percepcédo dos resultados da inovacdo pela organizagao
obteve grau 4, o que indica que o gestor concorda pouco com a assertiva de que 0s
diversos funcionarios reconhecem o valor das inovacdes implementadas pela
organizacao.

Dos sete itens referentes a percepcao pela sociedade, dois obtiveram grau 5 e
cinco, grau 4. Dos seis itens do fator Percepcdo dos resultados da inovagdo pela

organizacao, todos tiveram grau 4.

4.3.6.2 Técnicas de Gestdo da Inovacdo (TGIs)

O Grafico 36 representa a média das respostas da percepgdo do gestor sobre o
grau de implementacdo das Técnicas de Gestdo da Inovacdo, de acordo com suas 10

tipologias.
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Gréfico 36 — Percepcdo do gestor para o grau de Implementacdo das Técnicas de Gestdo da
Inovagédo: Empresa 6

Gerenciamento de Recursos Humanos 343
Gestio da Interface
Cooperagdoe Networking
Inteligéncia de Mercado
Deszenvolvimento Cnativo
Gestio de Projetos de Inovagio
Aprimoramento de Processo
Gestdo de Design

Gerenciamento do Conhecimento

Cnagio de Negocios

As técnicas relacionadas ao gerenciamento de recursos humanos séo
implementadas com mais qualidade, indicando que, em média, estdo difundidas e
controladas na empresa, de acordo com o participante da pesquisa. As técnicas de
aprimoramento de processos, gestdo de design, gerenciamento do conhecimento e
criacdo de negocios obtiveram grau 2, configurando-se o menor entre 0s grupos. Os
demais grupos de técnicas apresentam um valor que variou de 2,33 a 3,00. A Tabela 36

apresenta a frequéncia das respostas do gestor para cada tipo de TGI.

Tabela 36 — Classificacdo das TGls: Empresa 6

Grau 12 3 45
Gestdo de RecursosHumanos 0 1 2 4 0
Gestdo da Interface 00 2 00O
Cooperacdo e Networking 02 3 00
Inteligéncia de Mercado 03 2 00O
Desenvolvimento Criativo 03 2 00O
Gestédo de Projetos de Inovagdo 0 2 1 0 O
Aprimoramento de Processo 07 0 00O
Gestéo de Design 05 0 00O
Gestdo do Conhecimento 07 0 00O
Criacdo de Neg6cios 05 0 00O
Total 03 12 40
% 0 6924 80

Do total de 51 técnicas de gerenciamento da inovagdo analisadas, as técnicas

“sistemas de gestao de recursos humanos”, “intranets corporativas”, “teletrabalho”, “e-

learning” (Gerenciamento de recursos humanos) sdo consideradas implementadas com
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qualidade avancada. As técnicas ‘“engenharia simultanea”, ‘“gestdo da Interface
P&D/Marketing” (Gestdo da interface), “team-building”, “ ferramentas groupware”,
“gestdo da cadeia de suprimentos” (Cooperagdo e networking), “brainstorming”,
“pensamento lateral” (Desenvolvimento criativo), “e-recruitment” (Gerenciamento de
recursos humanos), “gerenciamento de projetos” (Gestdo de projetos de inovagao),
“vigilancia tecnologica” e “sistemas de inteligéncia de negdcios” (Inteligéncia de
mercado) sdo implementadas de forma basica. HA 35 TGIls previstas para serem

implementadas na organizacao.

4.3.6.3 Maturidade da gestdo competitiva

O Gréfico 37 apresenta a percepc¢do do gestor, em média, para cada um dos cinco

capitais organizacionais.

Gréfico 37 — Grau de Maturidade dos Capitais do Modelo SOI: Empresa 6

Processos

Pessoas Mercado

Tecnologia Parcerias

O capital parceria foi 0 mais bem-avaliado pelo respondente da pesquisa, com
3,35, sequido do capital tecnologia, com 3,2, significando que, na percepcéo do gestor,
em média, as praticas correspondentes a estes capitais estdo difundidas e controladas na
empresa. Depois aparecem 0s capitais pessoas, processos e mercado, com grau de
implementacéo de 2,85; 2,75 e 2,55, respectivamente.

A Tabela 37 mostra a frequéncia do grau de implementacdo das praticas por

capital organizacional.
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Tabela 37 — Classificacéo das praticas por capital organizacional: Empresa 6

Grau Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias Total

1 1 0 0 3 0 4
2 4 4 2 4 3 17
3 14 15 12 12 7 60
4 1 1 6 1 10 19
5 0 0 0 0 0

Quando se considera o capital parcerias, todas as praticas, de alguma forma, sdo
adotadas e estdo previstas de serem implementadas pela empresa. A empresa pretende
adotar, em um futuro proximo, as praticas “critérios de parcerias, “espagos de
colaboragdo, “aprendizado reciproco” e “confianga e €tica”. As praticas “defini¢des de

29 <e 99 ¢¢

parcerias e relacionamento”, “transparéncia nos objetivos”, “tratamento diferenciado de
parceiros”, “empreendedorismo em rede”, “inovagdo compartilhada”, “comunidades de
aprendizado” e “APLs, parques tecnoldgicos e comunidades cientificas” obtiveram grau
3, 0 que significa que estdo implementadas de modo convencional na empresa. Metade
das praticas para este capital teve grau 4, o que significa que sdo adotadas e controladas
de forma avangada na organizacdo. Nenhuma pratica é implementada de forma
exemplar nesta organizacao.

Quando se trata das praticas relacionadas ao capital tecnologia, todas, de alguma
forma, sdo adotadas e sua implementacdo estd prevista pela empresa. Ha previsdo de
adocdo das praticas “automagio de processo” e “capacitagdo em tecnologia basica”. Do
total de préaticas deste capital, doze obtiveram grau 3, o que significa que estdo
implementadas de modo basico na empresa. As praticas relacionadas a oficinas,
laboratdrios e pilotos, tecnologia limpa, fronteiras tecnolégicas, propriedade intelectual,
lideranca em inovagéo e spin-off obtiveram grau 4, o que significa que séo adotadas e
controladas de forma avancada na organizacdo. Nenhuma pratica € implementada de
forma exemplar nesta organizacao.

Para o capital pessoas, todas as praticas, de alguma forma, sdo adotadas e estdo
previstas de serem implementadas pela empresa. As praticas “relacOes sindicais,
trabalhistas e legais”, “retencdo e aposentadoria”, “gestdo de clima” e “empowerment”

deste capital obtiveram grau 2, o que significa que sua implementacdo seré considerada

em um futuro préximo na empresa. Ha 15 préticas implementadas, de modo
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convencional, na empresa (grau 3). Somente a pratica “espirito de equipe” ¢ difundida e
aplicada regularmente e nenhuma é objetivo de revisao continua para este capital.
Verificou-se que, para o capital processos, a pratica “defesa ambiental” nao é
implementada pela empresa ou ndo se aplica. As praticas “pedidos perfeitos”,
“processos de aquisi¢ao”, “politica de qualidade™ e “eficiéncia de producao” obtiveram
grau 2 e sua implementacao seré considerada em futuro préximo na empresa. Outras 14
praticas obtiveram grau 3, o que significa que estdo implementadas de modo
convencional na empresa. Somente a pratica relacionada com entrega perfeita € adotada
de forma avancgada nesta organizacao. Nenhuma pratica é adotada de forma exemplar.
Para o capital mercado, as praticas “apresentacdo dos produtos”, “sistemas de
escuta ao mercado” e “sistemas de orgamento e previsdo vendas” nao sdo adotadas pela
empresa. As praticas “acompanhamento dos riscos concorrenciais, “acompanhamento
das oportunidades de mercado”, “ética e responsabilidade” e “politica de marcas”
obtiveram grau 2 e sua implementacdo serd considerada em um futuro préximo na
empresa. H& 12 praticas deste capital que estdo implementadas, de modo convencional,
na empresa (grau 3). A préatica relacionada com programas de fidelizacdo e clientes
especiais obteve grau 4. Nenhuma pratica deste capital € adotada de forma exemplar

nesta organizagao.

Sintese dos Resultados do Caso 6

A sequir, apresentam-se, resumidamente, na Tabela 38, os resultados dos trés
instrumentos para este caso, de acordo com 0s objetivos da tese.
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Tabela 38 — Sintese dos principais resultados de acordo com a percepc¢ao do gestor: Empresa 6

Obijetivos da Tese Instrumento Resultados
Estratégia de Inovacéo
conteddo de cultura 4,27
Sistema de Comunicagéo Interna
comunicacdo interpessoal 4,00
comunicagdo institucional 3,71
Condices do Contexto Interno para Inovagéo
envolvimento  dos  individuos com 4,60
atividades de inovacéo
infraestrutura para inovagéo 4,60
normas e regras flexiveis 4,50
ACI caracteristicas e acdes de lideranca 4,44
Analisar a cultura de Avallagao de Cultura de d|vers.|dade e solugdo de conflitos 4,3?
inovagio Inovacao (BRUNO- | Relacionamento com o contexto externo a
prelo) relacionamento com o mercado competitivo 5,00
relacionamento com outras organizacfes 4,80
relacionamento com o cliente 4,00
ambiente demogréafico 3,50
incentivos legais 3,25
Resultados: Percepcdo de efetividade de
inovacoes
percepgdo dos resultados da inovacdo pela 4,29
sociedade
percepgdo dos resultados da inovacdo pela 4,00
organizacao
Técnicas de Gerenciamento de Recursos 3,43
Humanos
Abordagens de Gestdo da Interface 3,00
Ferramentas de Cooperacéo e Networking 2,60
TGI Técnicas de Desenvolvimento Criativo 2,40
Analisar 8| Tecnicas de Gestio da | Técnicas de Inteligéncia de Mercado 2,40
empregabilidade de | x ~ o x . «
novacgéo (COMISSAO | Técnicas de Gestdo de Projetos de Inovagdo 2,33
TGls EUROPEIA, 2004
1 ) Ferramentas de Criacdo de Negdcios 2,00
Ferramentas de  Gerenciamento do 2,00
Conhecimento
Ferramentas de Gestdo de Design 2,00
Técnicas de Aprimoramento de Processo 2,00
Parceria 3,35
Tecnologia 3,20
Analisar a maturidade | SOI (MAGALHAES, Pessoas 2,85
competitiva 2010) Processos 2,75
Mercado 2,55
GM Geral 1 3,00
GM Geral 2 2,99
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No caso da empresa 6, para os fatores que avaliam a cultura de inovacéo,
segundo o gestor, somente o fator comunicacgéo institucional apresentou 0 menor grau
de concordancia. No que diz respeito as técnicas de gestdo da inovagdo, 0s baixos graus
de implementacéo traduzem-se nos 69% de TGIs que estdo previstas de serem adotadas,
a curto prazo, nesta empresa. Apenas quatro técnicas de gerenciamento de recursos
humanos sdo adotadas de forma avancada nesta organizagéo. O capital com maior grau
de maturidade competitiva foi parceria; por outro lado, mercado foi considerado o
capital com o menor grau de maturidade. O valor do grau de maturidade competitiva

geral condiz com a adocdo no nivel basico de 60% das praticas organizacionais.
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5 ANALISES CRUZADAS DOS CASOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as andlises cruzadas dos casos. Primeiramente,
discutem-se as andlises entre casos, de forma a, segundo Yin (2001), identificar
especificidades e semelhancas nos casos estudados. Em seguida, s@o analisadas as
contribuicbes das condigdes propicias a inovacdo na maturidade em gestdo competitiva
nas seis empresas graduadas, com o proposito de responder aos objetivos da tese.

5.1 ANALISE ENTRE OS CASOS

Neste topico, sdo apresentadas as analises dos seis casos em relacdo as condigdes
propicias a inovacao no que diz respeito a cultura de inovacéo, as técnicas de gestdo da
inovacdo e a maturidade em gestdo competitiva, com base na tabela-sintese dos
resultados de cada caso, segundo a percepcéao dos gestores.

Dessa forma, a Tabela 39 traz os resultados gerais sobre inovagdo nas empresas
estudadas, segundo a ordem do grau em que tais organizacdes se consideram

inovadoras, sob a 6tica do gestor:

Tabela 39 — Resultados gerais sobre inovagdo

Grau em
Empresa que a , Tipos de Inovacdo Porte
empresa é
inovadora
empresa 1 100 Produto/Processo Média
Marketing/Organizacional
empresa 5 100 Produto/Processo Micro
empresa 2 90 Produto/Processo Pequena
empresa 4 80 Produto/Marketing Pequena
empresa 6 80 Produto/Processo Pequena
empresa 3 50 Processo Micro

As empresas 1 e 5 se autodeclararam com o maior grau de inovacgdo, 100, de
acordo com as respostas dos dirigentes. A empresa 3 apresentou 0 menor grau de
inovacdo, com 50. Pode-se observar que a empresa 1 apresenta porte médio e se
classifica como uma consultoria. A empresa 5 é uma microempresa que atua no ramo
industrial. A empresa 3 € uma microempresa que atua no ramo de editoracdo. Como
aspectos que poderiam ser aprimorados para que o ambiente das empresas fosse mais

propicio a inovagdes, 0s gestores citaram: “uma melhor gestdo financeira para garantir

199



um melhor or¢amento para o desenvolvimento das inovag¢des”, no caso da empresa 1; “o
desenvolvimento de mecanismos que garantam a compra de lotes-piloto de inovagoes
pioneiras”, Nno caso da empresa 2; “a evolugdo cultural dos empresarios brasileiros”, no
caso da empresa 4 e “clientes que estejam abertos a implantar inovagdes”, no caso da
empresa 6. Os gestores das empresas 3 e 5 ndo citaram aspectos que poderiam ser
aprimorados para que o0 ambiente organizacional fosse mais propicio a inovagoes.
Quanto ao tempo de existéncia das empresas, cabe ressaltar que a empresa 1 foi
fundada em 2007 e a empresa 5 foi instalada na incubadora em 2006. A empresa 3
apresenta maior tempo de existéncia, sem ser considerado somente 0 tempo em que a

empresa entrou na incubadora.

5.1.1 Avaliacéo da Cultura de Inovacéao

A seguir, serdo apresentadas as andlises dos casos em relacdo a cultura de
inovacdo e a percepcdo da efetividade dos resultados da inovacdo, seguindo a mesma
ordem da andlise dentro do caso. Para analisar os fatores das dimensdes que
representaram a cultura de inovacéo, foi levado em consideracdo o ranking médio dos
itens, segundo a percepcdo dos gestores.

Em relacdo a dimensdo estratégias de inovacgdo, as empresas possuem grau de
concordancia para o fator contetdo de cultura maior que 4, sendo que as empresas 1 e
2 com o maior valor (ambas com 4,80). As empresas 3, 4 e 5 ficaram com 4,33; 4,60 e
4,67, respectivamente. A empresa 6 tem o menor valor — 4,27. Isto permite dizer que 0s
gestores das empresas concordam pouco ou quase que totalmente com a assertiva
“valores e crengas acerca da inovacdo devem ser compartilhados entre os empregados”.
Levando em consideragdo o ranking médio, somente a afirmativa “a geragdo de ideias
novas que contribuam para os resultados ¢ estimulada por esta organizagdao” obteve
concordancia total em relacdo a este item para todas as empresas. A assertiva com a
menor concordancia foi “As inovagdes introduzidas por esta organizacdo buscam
contribuir para a sociedade”, indicando que os participantes, em média, concordam
pouco com este item. Isto denota que, apesar da necessidade de desenvolvimento de
inovacOes, 0s gestores das empresas aqui estudadas ndo percebem as inovacdes de suas
empresas como significativas a sociedade. Dessa forma, este aspecto deve ser melhor
investigado, pois se relaciona com a discussdo da importancia da sobrevivéncia das

graduadas para o pais.
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A Tabela 40 apresenta a percepcdo dos gestores das seis empresas para 0s dois

fatores do sistema de comunicagdo interno da dimensdo estratégias da inovagéo.

Tabela 40 — Sistemas de Comunicacdo Interna para as empresas pesquisadas na percepcédo dos
gestores

Empresal Empresa2 Empresa3 Empresa4d Empresa5 Empresa6

Comunicacdo
Institucional 3,29 4,29 4,00 3,71
Comunicacdo
Interpessoal 4,33 411 4,44 4,00

Onde: ¢ - envolve o maior grau de concordancia para o respectivo fator
[_] - envolve o menor grau de concordancia para o respectivo fator

Considerando a Tabela 40, o fator que obteve as menores medidas para a
maioria das empresas foi a comunicagdo institucional, que “aborda estratégias
adotadas pela organizacdo objetivando a disseminacdo do conteldo da cultura de
inovagdo pretendida”. Os valores variam entre 4,43 para a empresa 1 e 2,86 para a
empresa 2. A afirmativa “Esta organiza¢do comunica claramente que a inovagdo ¢ algo
desejavel” obteve concordancia total para quase todas as empresas; somente a empresa
3 apresentou duvida em relacdo a este item. O item “Esta organizac¢do veicula em seus
informativos internos noticias sobre as inovag¢des que desenvolve” obteve menor
posicdo no ranking médio, indicando que os participantes, em média, apresentam
duvidas ou discordam pouco deste item.

Em relacdo ao fator comunicacdo interpessoal, que “trata de estratégias
adotadas pela organizagdo que oportunizam ou favorecem a interacdo entre as pessoas
no trabalho, a fim de compartilharem o contetdo da cultura”, a empresa 1 apresenta o
maior valor (5) e a unica com o valor abaixo de 4 é a empresa 2. A afirmativa “Ha
constante comunica¢do com outros colegas de trabalho, o que permite agilidade na
implementacao de ideias” obteve a maior concordancia, considerando a percepcdo dos
gestores de todas as empresas.

A empresa 1 obteve o maior valor para os trés fatores desta dimensdo do modelo
de cultura de inovacdo. J& a empresa 2 apresentou a maior discrepancia entre os trés
fatores.

A empresa 2 ficou com o menor grau de concordancia para os fatores
comunicagdo interpessoal e comunicacdo institucional, podendo significar que a
comunicagdo da empresa e dos funcionarios, a fim de compartilharem valores e crencas
acerca da inovacéo, devem ser aprimorados. Segundo Bougrain e Haudeville (2002), os

sistemas de comunicacdo desempenham um importante papel para a capacidade de
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inovacdo das pequenas empresas. Reiterando os resultados encontrados por Godoy
(2009), entre os fatores da cultura organizacional que favorecem o processo de inovagao
em empresas de base tecnoldgica tem-se a comunicagdo clara e a disseminagdo da
importancia estratégica da inovacdo para toda a organizacao.

O fator contetdo de cultura teve graus de concordancia maiores que 4 para todas
as empresas, 0 que vai ao encontro do pensamento de Dobni (2008), que considera a
estratégia de inova¢do como um dos componentes que favorecem a cultura de inovacao.
A dimensdo sistemas de comunicacdo interna apresenta oS menores graus de
concordancia, principalmente no que concerne ao fator comunicacdo institucional.
Sendo assim, quase todas as empresas ficaram préximas a pouca concordancia. Com
esse resultado, pode-se depreender que, embora as organizagdes desejem um modelo de
cultura com foco em inovacdo, parecem ndo fazer o suficiente para que ela se
dissemine.

A Tabela 41 apresenta a percepcao dos respondentes das seis empresas para 0s
cinco fatores que integram a dimensao condic¢des do contexto interno para inovagéo.

Tabela 41 — CondicBes do contexto interno para inovacdo para as empresas pesquisadas na

percepc¢ao dos gestores

Empresal Empresa2 Empresa3 Empresa4 Empresa5 Empresa6

Caracteristicas

e acdes da lideranca |4’33 | |4’33 | 4,67 4,44
Diversidade

e solugéo de conflitos 4,67 |4'33 | |4’33 |
ﬁﬁv.&mf o dos 4,20 4,00 4,20 4,60

Regras flexiveis 5,00 [450]

Onde: ¢ - envolve 0 maior grau de concordancia para o respectivo fator
[_] -envolve o menor grau de concordancia para o respectivo fator

Pode-se observar que todas as empresas possuem caracteristicas e acdes de
lideranca maior que 4, o que indica que as respostas dos sujeitos, em média, estdo entre
concordam pouco e concordam totalmente com a assertiva de que 0s gestores possuem
“caracteristicas necessarias para coordenar equipes de trabalho para que, a partir de suas
acOes, propiciem as condi¢des favoraveis ao desenvolvimento e compartilhamento da
cultura de inovacao, incluindo o reconhecimento e a valorizagdo das contribui¢cdes dos
empregados para 0s processos de inovacdo e a conducdo adequada da solucdo de
conflitos decorrentes dessa diversidade de opinides entre os membros da organizagédo

nos processos de inovagdo”. O item de menor concordancia deste fator é “os gestores
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trazem informacdes para sua equipe de trabalho que contribuem para o surgimento de
inovagoes”.

Ja em relagdo ao fator diversidade e soluc@o de conflitos, as empresas 1 e 5
apresentam o maior valor (5). As respostas variam entre 4 e 5 para todas as seis
empresas, indicando que, nestas organizagdes, as respostas dos gestores variam entre
concordam pouco ou concordam totalmente que hd “espacos para a expressdo de
opinides diversas — e até contraditérias — no ambiente de trabalho”. O item “Nesta
organizacdo, ha espaco para a divergéncia de opinides entre os empregados” obteve
concordancia total, de acordo com 0s gestores das seis empresas.

Para o fator envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo, a
empresa 1 obteve o maior valor, 5, 0 que indica que o gestor da empresa concorda
totalmente com “o interesse e envolvimento dos empregados nas atividades de
inovagdo”. A empresa 2 obteve valor 3,20 — 0 menor entre as empresas para este fator.
O item “E comum as pessoas demonstrarem prazer em se envolver com atividades
relacionadas com inovagdes nesta organizacdo” obteve maior concordancia entre os
gestores das empresas. Somente duas empresas conferiram grau 4 para este item; as
demais atribuiram grau 5. Os itens de menor concordancia foram “nesta organizagao, os
empregados sdo comprometidos com a proposta de inovar” e “nesta organizacdo, os
empregados sao persistentes quando se envolvem em processos de inovagao™.

Para o fator infraestrutura para inovacgdo, que diz respeito “aos recursos
materiais, financeiros, tempo, informacéo e as pessoas necessarios a implementacdo de
inovagdes”, a empresa 6 obteve o maior grau, com 4,60, seguida das empresas 5 (4,40),
2 (4,20), e 1 (4,00). Ja as empresas 4 e 3 apresentaram 3,40 e 2,60, respectivamente. Os
itens relacionados com recursos financeiros e equipamentos obtiveram maior
concordancia entre os gestores. Apenas a empresa 3 conferiu grau 3 para 0s aspectos
relacionados a esses recursos e a empresa 4 conferiu grau 3 para equipamentos. As
outras empresas apresentaram graus variando entre 4 e 5. J& 0s recursos tecnoldgicos e
materiais apareceram como divida para as empresas 3 e 4. Os recursos relacionados ao
pessoal apareceram por ultimo no que diz respeito ao grau de concordancia entre 0s
gestores; assim, somente a empresa 6 apresentou grau 5, as empresas 1 e 4 ficaram com
grau 4. As empresas 2 e 5 discordam pouco que “ha pessoal suficiente para se dedicar as
atividades inovadoras” e a empresa 3 discorda totalmente. Desta forma, o item “Nesta
organizagdo, ha pessoal suficiente para se dedicar as atividades inovadoras” foi o que

obteve a menor avaliacdo para 0s gestores das seis empresas.
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O fator normas e regras flexiveis apresentou concordancia total para cinco
empresas participantes do estudo, com todos os itens apresentando grau 5. Somente a
empresa 6 concorda pouco que algumas regras podem ser adaptadas para que se
introduzam inovagdes. Diante disso, o item “novas regras podem ser criadas nesta
organizacgao, a fim de estimular inovagdes” apresentou concordancia total entre todos os
gestores.

Para o fator caracteristicas e acbes da lideranca, os itens relacionados a
valorizacdo dos conhecimentos dos empregados e aos elogios aos funcionarios
obtiveram maior grau de concordancia, corroborando com varios estudos como o de
Janiunaite e Petraite (2010), que destacam a lideranga como um dos aspectos que
favorece a cultura de inovacdo. Além disso, Hemert, Nijkamp e Masurel (2012)
consideram que a lideranca deve ser considerada no processo de inovacdo. Sun et al.
(2012) identificam a lideranca como habilitador estratégico para a performance da
inovacdo em EBTSs. Apesar disso, apenas as empresas 1 e 5 se destacaram neste fator.
As demais empresas concordam pouco com este fator. No que diz respeito aos itens, 0s
gestores, em média, concordam pouco que fornecam informacdes para suas equipes de
trabalho que contribuam para o desenvolvimento de inovacgdes e com a capacidade dos
empregados de conduzirem processos de inovagao.

O fator diversidade e solucdo de conflitos mostra que a possibilidade de
apresentar ideias diversas e, a0 mesmo tempo, conseguir enfrentar os conflitos é
considerado importante para as empresas estudadas. Essa constatacdo € apoiada por
Martins e Martins (2002), que destacam este fator como elemento da cultura que afeta a
inovacdo. O envolvimento dos individuos com atividades de inovacdo obteve o menor
grau de concordancia somente para a empresa 2, em consonancia com os resultados dos
fatores dos sistemas de comunicacdo interna da dimensdo estratégias de inovacao, que
também considera o papel dos funcionarios. Este fato deve ser explorado por essa
empresa que parece ndo considerar efetiva a contribuicdo dos funcionarios para a
inovacdo, pois, segundo Van de Ven e Angle (2000), as pessoas desempenham um
papel central para a inovagéo.

Quanto a dimensdo infraestrutura para inovacdo, as empresas 3 e 4
apresentaram menores graus de concordancia, ponto que deve ser explorado por estas
empresas e consequentes acfes na tentativa de melhorar tais aspectos. Segundo Le Bas e
Lauzikas (2010), a disponibilizacdo de recursos financeiros e de pessoas Ss&o
importantes para as atividades de inovacdo. Fiates et al. (2010) destacaram as pessoas e
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infraestrutura disponiveis para a inovacdo como pontos fundamentais para um ambiente
propicio & inovacdo em pequenas EBTs. A empresa 3 sobressai-se neste fator, porque
discorda totalmente que haja pessoal suficiente para se dedicar as atividades de
inovacdo. Estes aspectos podem denotar uma caréncia de infraestrutura para inovagéao.

Os gestores das empresas concordam que as regras internas podem ser
flexibilizadas, a fim de estimular inovacdes, ideia corroborada por Martins e Terblanche
(2003), que consideram a flexibilidade como elemento da cultura organizacional que
influencia a inovacdo. Entre os principais fatores da cultura organizacional que
favorecem o processo de inovacdo em EBTS, relacionados a esta dimensdo, tem-se: a
tolerdncia a ambiguidade e ao erro, o trabalho desafiante e em equipe, 0 suporte de
liderancas e o reconhecimento de esforgcos (GODOQY, 2009).

A Tabela 42 apresenta as respostas das seis empresas para 0s cinco fatores da

dimensdo “Relacionamento com o contexto externo a organizacao”.
Tabela 42 — CondicBes do contexto externo & organizagdo para as empresas pesquisadas na

percepc¢éo dos gestores

Empresal Empresa?2 Empresa3 Empresa 4 Empresa5 Empresa 6

Ambiente

demografico 3,00 3,50
ILneC;‘—ggvos 2,50 4,00 3,25
Relacionamento 4,33 433

clientes

Relacionamento

mercado 4,33 4,33 3,33 3,67 4,67
competitivo

Relacionamento

outras 4,80 4,80

organizagoes

Onde: (> - envolve o maior grau de concordancia para o respectivo fator

[_] -envolve o menor grau de concordancia para o respectivo fator

O fator ambiente demografico, que representa “avangos em caracteristicas
especificas da populacdo do pais que contribuem para a emergéncia de inovacfes na
organizagdo”, obteve concordancia total em relacdo as respostas dos gestores das
empresas 2, 3 e 5. J& a resposta do gestor da empresa 1 caracteriza ddvida, enquanto a
do dirigente da empresa 6 reflete, na média, uma pontuacdo entre divida e pouca
concordancia. O gestor da empresa 4 discorda totalmente desta dimensédo. Os itens deste
fator sdo “o avanco do nivel educacional da populagdo neste pais contribui para o
aumento de inovacdes nesta organizagdo” e “o aumento da renda da populacdo neste

pais favorece o surgimento de inovagdes nesta organizagao”.
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O fator incentivos legais apresentou diferencas significativas entre as
percepcdes dos gestores. As empresas 1 e 2 obtiveram o valor 4,5, seguidas da empresa
5, com 4,00 — indicando que o gestor desta empresa concorda pouco com este fator. Em
seguida, aparecem as empresas 6, 3 e 4, com 3,25, 2,50 e 1,75, respectivamente. O item
“Os incentivos para inovagdes neste pais facilitam seu surgimento nesta organizagao”
obteve maior concordancia entre os gestores das empresas. Apesar disso, somente uma
empresa conferiu grau 5 para este item; as demais, atribuiram grau 4. A afirmativa “a
legislagao vigente no pais serve como estimulo para inovagdes nesta organizagdo”
obteve o menor grau de concordancia entre os gestores. Desta forma, os gestores das
empresas 3 e 4 discordaram desse item. O gestor da empresa 6 discorda pouco, o da
empresa 1 apresenta divida e os gestores das empresas 2 e 5 concordaram pouco com
este item. O item “as politicas de governo estimulam o desenvolvimento de inovagoes
nesta organiza¢do” também apresentou uma baixa concordancia.

Para o fator relacionamento com clientes, a empresa 5 obteve 0 maior grau,
5,00, indicando concordancia total com este fator, seguida das empresas 1 e 4, com
grau 4,33, e as empresas 2, 3 e 6, com grau 4,00. E possivel observar que, em média, a
maioria dos gestores das empresas concordam pouco que o relacionamento com clientes
externos estimula “o desenvolvimento de inovagdes no contexto interno da
organiza¢ao”. O item com menor concordancia entre os respondentes para este fator foi
“nesta organizagdo, sdo realizadas visitas sistemdticas a clientes voltadas ao
desenvolvimento de novos produtos/servigos/processos”.

Ja em relacdo ao relacionamento com o mercado competitivo, a empresa 5
apresentou o maior valor, 4,67, seguida das empresas 2 e 1, ambas com 4,33. Em
seguida, aparecem as empresas 3 e 4 com valores entre 3 e 4, indicando que, nestas
organizaces, 0s gestores concordam pouco — ou tém duvida — com a assertiva de que 0
relacionamento com empresas competidoras gera “oportunidade de desenvolvimento de
inovacgoes”.

Pode-se observar que todas as empresas possuem o fator relacionamento com
outras organizactes maior ou igual a 4. As empresas 2 e 5 receberam o maior valor,
significando concordancia total para este fator, seguidas das empresas 4 e 6, com 4,80.
As empresas 1 e 3 obtiveram o grau 4,00, o que indica que, em relacdo as médias das
respostas, 0s sujeitos concordam pouco com a afirmativa de que as empresas interagem
com outras organizagdes “como oportunidade de estimular o desenvolvimento de

inovacdes”. Somente o item “As inovagdes desenvolvidas nesta organizagdo
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proporcionam uma imagem positiva junto a outras organizacdes, o que facilita a
interacdo entre elas” apresentou divida para o gestor da empresa 3. Os demais itens
obtiveram grau 4 ou 5 para as empresas.

Para os fatores relacionamento com outras organizacdes e relacionamento
com os clientes, as respostas dos gestores ficaram, em média, entre concordo pouco e
concordo totalmente. Porém, quando se trata de relacionamento com o mercado
competitivo, as empresas 3 e 4 obtiveram os menores graus de concordancia. Estes
fatores devem ser aprimorados, pois, segundo Falcdo (2010), o compartilhamento do
conhecimento, com destaque para as relacdes internas e externas, influenciam o
processo de inovacao das EBTSs.

Conforme anélise anterior, 0s itens com menor grau de concordancia encontram-
se nos fatores incentivos legais e ambiente demografico e apresentaram diferencas
significativas entre as percepcdes dos gestores. Para o fator incentivos legais, que
representa “leis, regras e agdes governamentais que favorecem o surgimento de
inovacdes no ambito da organiza¢do”, as empresas 3, 4 e 6 apresentaram 0S menores
graus de concordancia entre os gestores. Segundo Cunha (2009), fatores externos, como
0 apoio do governo, sdo determinantes para as pequenas empresas industriais
inovadoras. Em relacdo ao fator ambiente demogréfico, as empresas que apresentaram
menores graus de concordancia foram as 1,4 e 6 — o que deve ser ressaltado como ponto
de reflexdo, pois, segundo Romijn e Albaladejo (2002), a capacidade inovativa das
empresas esta relacionada com o perfil educacional da populacédo, por exemplo.

Além das dimensfes de avaliagdo da cultura de inovacdo, 0 estudo analisa a
percepcéo da efetividade dos resultados da inovacao.

A Tabela 43 apresenta as médias das respostas dos gestores das seis empresas

para os dois fatores da dimensao “Resultados: Percep¢ao de efetividade das inovagdes™:

Tabela 43 — Resultados - Percepg¢éo de Efetividade das InovacBes para as empresas pesquisadas na

percepc¢ao dos gestores

Empresal Empresa2 Empresa3 Empresa4 Empresa5 Empresa6

Percepcdo pela
Organizagio 4,17 3,50 4,00

Percepcdo pela
sociedade 4,00 4,00 3,43 3,57 4,29

Onde: ¢ - envolve o maior grau de concordancia para o respectivo fator
[_] -envolve o menor grau de concordancia para o respectivo fator
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Pode-se observar que, para o fator percepcdo dos resultados da inovacéo pela
organizacao, que significa 0 “reconhecimento do valor das inova¢des implementadas
pela organizacdo pelos empregados dos diferentes niveis que a integram”, as empresas
1, 2, 4 e 6 obtiveram graus entre 4 e 5, respectivamente, da maior para a menor. Logo
apos, aparecem as empresas 3 e 5, com 3,50 cada uma. A empresa 3 discorda pouco que
haja um processo estruturado de documentacéo e registro de inovacgdes. A empresa 5
discorda pouco que as inovacOes desenvolvidas pela organizacgdo tragam os resultados
pretendidos pelos funcionarios e contribuam para a sua qualidade de vida. Isso pode
indicar que as empresas precisam desenvolver processos de documentacao e registro das
informacdes das inovagOes, no caso da empresa 3, e entender os resultados pretendidos
pelos funcionarios em relagdo a este processo, no caso da empresa 5. O item “Os
produtos e servi¢os novos criados por esta organizacao trazem os resultados pretendidos
pelos empregados” teve a menor concordancia, considerando 0s gestores das seis
empresas.

J& em relacdo ao fator percepcao dos resultados da inovacdo pela sociedade,
que retrata o “reconhecimento do valor das inovacdes implementadas pela organizacao
por diferentes segmentos da sociedade com 0s quais se relaciona”, a empresa 2
apresentou o maior valor, 4,71, seguida da empresa 6, com 4,29. Em seguida, aparecem
as empresas 1 e 3, com valor 4. O item “Esta empresa percebe o impacto das inovagdes
sobre clientes, fornecedores e empresas parceiras” obteve grau 4 ou 5 para as empresas.
As empresas 4 e 5, que tiveram 0s menores graus de concordancia para este fator,
discordam pouco que as inovacOes desenvolvidas nas suas respectivas empresas
contribuam para a qualidade de vida dos cidaddos. A empresa 5 também discorda pouco
que as inovacgOes por ela desenvolvidas atendam as necessidades da sociedade. Tais
valores indicam a necessidade destas empresas de reavaliarem a importancia, para a
sociedade, das inovacOGes por elas desenvolvidas. O item “Esta organizagdo tem
prestigio na sociedade em fungdo das inovagdes que realiza” alcancou a maior
concordancia entre as empresas e 0 item com a menor concordancia para este fator entre
os gestores das seis empresas foi “Diferentes segmentos da sociedade destacam a
importancia das inovagdes realizadas por esta organizagdo”.

E importante destacar que nenhuma das empresas percebe totalmente a
efetividade dos resultados de inovacdo, ou seja, 0s gestores ndo apresentaram
concordancia total que os “empregados de diferentes niveis” e “diferentes segmentos da

sociedade reconhecem o valor das inovagdes implementadas pela organizagéo”.
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Assim como Bruno-Faria e Fonseca (no prelo) pretenderam verificar se havia
relacdo entre as dimensdes da cultura de inovacdo, a percep¢do do quanto a empresa é
inovadora e a percepcdo da efetividade dos resultados da inovagéo, esta tese busca
realizar esta analise, em virtude do baixo numero de empresas, comparou-se as médias

das repostas dos gestores, utilizando a Tabela 44.

Tabela 44 — Relacéo entre o grau de novidade, a cultura de inovacao e a percepc¢do da efetividade
dos resultados da inovacéo

Graude Cont. Sis. Com. Ambiente Relacionamento Percepcdo Percep¢do
Novidade cultura Interna Interno_ Externo Sociedade Organizacéo

empresa 1 4,03 4,00 (4,50
empresa 5 22 4,65 3,57

(00) 467 4,
empresa 2 90 4,28 4,57
4,60
4,33

empresa4 80 4,20 4,21 3,43 4,17
empresa6 80 3,86 4,49 411 4,29 4,00
empresa 3 3,81 3,77 4,00 3,50

Onde: (¢ - envolve o maior valor para a respectiva medida de avaliagéo
[_] -envolve o menor valor para a respectiva medida de avaliagdo

Considerando a posicdo das empresas em relacdo ao grau de novidade, segundo
a percepcdo dos gestores — e de acordo com a Tabela 44 —, foi feita a analise exposta a
sequir.

A empresa 1 apresentou 0 maior grau de inovacdo, segundo a percepcao do
gestor. Obteve, também, valores maiores que 4 para as dimensdes da avaliacdo da
cultura de inovacao, sendo que os maiores valores foram para o conteddo de cultura,
sistema de comunicacdo interno e condi¢fes do contexto interno para inovagdo, se
comparada as outras empresas. Além disso, foram atribuidos graus de concordancia
maiores que 4 para a percep¢do dos resultados da inovagdo — caracterizando-a como
uma das melhores posicionadas no que se refere a este fator.

O gestor da empresa 5 a considerou totalmente inovadora e as dimensdes de
avaliacdo da cultura de inovacdo apresentaram valores maiores que 4, com destaque
para o relacionamento com 0 contexto externo a organizacdo. Porém, no que diz
respeito aos resultados da inovacdo, os valores ficaram entre ddvida e pouca
concordancia para a percepc¢éo de efetividade dos resultados da inovacgéo pela sociedade

e pela organizacao.
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No caso da empresa 2, 0 gestor a considerou altamente inovadora e as dimensdes
de avaliagdo da cultura de inovagdo apresentaram valores maiores que 4, com excegéo
do sistema de comunicacao interno. No que diz respeito a percepcdo dos resultados de
inovacédo, a empresa apresentou 0s maiores valores do grupo, mostrando uma coeréncia
entre as trés analises. O gestor dessa empresa parece ndo considerar efetiva a
contribuicdo dos funcionarios, mas isto ndo reflete a percepcdo dos resultados da
inovacéo, isto ocorre apenas nesta empresa.

A empresa 4 ficou em quarto lugar na percepcdo do quanto é inovadora. Na
avaliacdo da cultura de inovacdo, a dimensdo relacionamento com o contexto externo a
organizagdo foi a menor avaliada entre as empresas. A relacdo com os resultados
apresenta-se com valor menor que 4, quando se considera a percepcao dos resultados da
inovacéo pela sociedade.

O gestor da empresa 6 também a considerou altamente inovadora. Os fatores que
avaliam a cultura de inovagdo ficaram bem-posicionados — somente 0 sistema de
comunicagdo interno ficou com valor abaixo de 4. A empresa ficou entre concorda
pouco e concorda totalmente no que diz respeito a percepcdo dos resultados da
inovacdo, mostrando uma coeréncia com as outras duas avaliagdes.

O gestor da empresa 3 a considerou medianamente inovadora, sendo, portanto,
vista como a menos inovadora entre as empresas. Para as dimensdes que avaliam a
cultura de inovacdo, foram atribuidos valores mais baixos, se comparados as outras
empresas, com especial atencdo para o0 sistema de comunicacdo interno e o
relacionamento com o contexto externo a organizagdo. Também apresentou valor baixo
se comparada as demais, no que diz respeito a percepcdo dos resultados da inovagdo
pela organizacao.

Pode-se perceber que, de forma geral, a empresa 1, que se considerou com 0
maior grau de novidade, ficou bem-avaliada nas dimens@es da cultura de inovagao e na
percepcao da efetividade dos resultados da inovagdo. A empresa 3 apresentou resultados
menores nas diferentes avaliacBes. As demais empresas também obtiveram valores
condizentes entre as diferentes formas de medida de avaliagdo. Por outro lado, a
empresa 5 apresentou resultados melhores na percepgdo do quanto é inovadora e na
avaliacdo da cultura de inovacéo, mas essas analises ndo se alinham com a percepgéo da

efetividade dos resultados de inovacao.
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5.1.2 Técnicas de Gestao da Inovacéo (TGIs)

A fim de continuar o andamento das analises das condi¢Bes propicias a
inovacéo, a Tabela 45 apresenta a percepcao dos respondentes das seis empresas para 0S

dez grupos das Técnicas de Gestdo da Inovacao (TGIs).

Tabela 45 — Técnicas de Gestdo da Inovagdo para as empresas pesquisadas na percepcao dos

gestores
Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
1 2 3 4 5 6
Aprimoramento de
ecestes 2,29 2,57 2,00 2,00
Cooperacdo e networking 2,20 1,60 2,00 1,60 1,40
Criagdo de negécios G,20) 2,80 1,40 2,00
Desenvolvimento criativo 2,40 @ 1,40 1,80 1,20 2,40
Gestdo do conhecimento 2,43) 1,71 157 2,00
Gestdo de design 2,40 @ 1,20 1,60 1,00 2,00
Gestdo da interface 2,50 2,50 1.00 1,00
Gestdo de projetos de 133
inovagio 3,33 2,33 1,67 2,33

Gestdo de recursos humanos 2,14 1,57 2,00 2,43 3,43

Inteligéncia de mercado 2,60 1,60 2,20 1,60 2,40

Onde: (> - envolve o maior grau de implementacdo para o respectivo grupo de TGl
[_] - envolve o menor grau de implementagdo para o respectivo grupo de TGl

Em relacéo as técnicas de aprimoramento de processos, a empresa 3 ficou com
a maior média da resposta do respondente (2,5), enquanto a empresa 5 ficou com a
menor — entre 1 e 2. A técnica relacionada a gestdo do fluxo de trabalho sé nédo é
implementada na empresa 5. O planejamento das necessidades dos materiais (MRP) nao
¢ adotado por nenhuma empresa, porém esta sendo considerado sua adogdo em futuro
préximo para as empresas 2 € 6.

As técnicas relacionadas a cooperacao e networking tiveram o maior grau de
empregabilidade na empresa 6, mas todas as empresas obtiveram grau de
implementacdo menor que 3 para estas técnicas. Tal valor indica que, de acordo com a
média das respostas dos gestores, as empresas ndo adotam, estdo considerando adotar
ou implementam eventualmente técnicas que permitem as pessoas compartilharem
informagdes, a fim de propiciar cooperacdo entre pessoas e empresas. A técnica
groupware esta, ao menos, sendo considerada para implantacdo em um futuro préximo
nas seis empresas.

As empresas 1 e 2 obtiveram os maiores graus de implementagdo para as técnicas
relacionadas com criacdo de negocios, com destaque para a técnica de plano de
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negocios, que esta, ao menos, sendo considerada para implantagdo em um futuro
préximo nas organizagoes.

As técnicas relacionadas ao desenvolvimento criativo — que envolvem a
criatividade associada a inovacdo —, ficaram com a média das respostas dos sujeitos
menores que 3 para todas as seis empresas estudadas. A técnica brainstorming obteve a
maior média de implementacdo entre as empresas e as técnicas TRIZ e método
SCAMPER néo sdo adotadas pelas empresas estudadas.

As técnicas relacionadas a gestdo do conhecimento sdo mais adotadas nas
empresas 1, 2 e 4, com destaque para as relacionadas a gestdo dos direitos de
propriedade intelectual, usadas de modo convencional, pelas empresas 1, 2, 3 e 5, e com
previsdo de serem empregadas pelas empresas 4 e 6.

As empresas apresentaram, na percepc¢do dos gestores, graus de implementagéo
baixos (abaixo de 3) para as empresas 1 e 2 e, menores ainda, para as 3, 4, 5 e 6 em
relacdo as técnicas vinculadas a gestdo de design, com destaque para a analise de valor
que ndo é adotada por nenhuma empresa, porém esta sendo considerada sua adog¢ao, em
futuro préximo, nas empresas 2, 4 e 6.

Pode-se observar que para o grupo de TGIs de gestdo da interface, as empresas
4 e 6 obtiveram graus de implementagdo maiores, com destaque para a técnica de gestao
da interface P&D e marketing, que estd difundida nas empresas 1 e 4, é aplicada,
regularmente, nas empresas 2 € 6 e ndo é adotada nas empresas 3 e 5.

As técnicas de gestdo de projetos de inovacgdo obtiveram graus 3,33 e 3,67 para
as empresas 1 e 4, respectivamente, configurando-se o maior entre as empresas
avaliadas. Tais valores indicam que, de acordo com a média das respostas dos sujeitos
nestes grupos, estas TGls estdo, em média, implementadas — ou mesmo, difundidas —
nestas empresas. As outras obtiveram grau menor que 3. O destaque foi para a técnica
gerenciamento de projetos, que recebeu o maior grau de implementacéo.

De acordo com gestor das empresas 1 e 6, as técnicas de gestdo de recursos
humanos usam TIs nas diversas areas de RH e sdo implementadas com mais qualidade ,
indicando que, em média, elas estdo controladas ou difundidas. As técnicas teletrabalho
e lideranca alcangaram as maiores médias de implementacdo para este grupo de TGIs.

As técnicas de inteligéncia de mercado, que servem para filtrar e analisar
informac0des externas de valor, ficaram com média das respostas dos sujeitos menor que
3 para todas as seis empresas estudadas. As técnicas vigilancia tecnoldgica e gestdo de

relacionamento com o cliente conseguiram a maior média de implementacdo entre as
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empresas, sendo, ao menos, consideradas de serem implementadas em um futuro
proximo.

Em sintese, as técnicas brainstorming, gerenciamento de projetos, plano de
negocios e intranets corporativas obtiveram o maior grau de implementacao entre as
empresas estudadas. Do total, 13 técnicas ndo foram implementadas nas empresas ou
ndo se aplicam ou sua adocdo esta sendo prevista em um futuro proximo. As outras 38
estéo, pelo menos, aplicadas, eventualmente, em alguma das empresas.

De acordo com as respostas do questionario sobre o emprego de TGIs, os itens
que representam dificuldades para sua utilizacdo nas empresas estdo relacionados a
baixa consciéncia de inovacao tecnoldgica, segundo os dirigentes das empresas 1,4 e 5,
e a complexidade burocratica, para os gestores das empresas 2, 5 e 6. Além disso, outros
fatores também representaram desafios para a implementacdo das TGls, tais como:
cultura de curto prazo (gestor da empresa 1), a necessidade de investimento financeiro
(gestor da empresa 3), a falta de vontade de compartilhar conhecimento e a dificuldade
de aceitar falhas (gestor da empresa 5) e a falta de métricas adequadas (gestor da
empresa 6). Os gestores consideraram que a implementacao das técnicas de gestdo da
inovacdo contribui para a facilitacio de trabalho em equipe, a melhoria do
relacionamento com os clientes e fornecedores, a gestdo do conhecimento de forma
eficaz, 0 aumento da produtividade, dentre outras. Outro ponto que chama atencdo na
analise das respostas do questionario sobre as TGls é que o dirigente da organizagédo 3
considera que as praticas de planejamento, controle e aprimoramento das técnicas de
gestdo da inovacdo ndo estdo previstos, a curto prazo, na empresa. Por outro lado, o
dirigente da empresa 1 considera que as praticas estdo difundidas e aplicadas
regularmente na empresa, com indicadores de resultados e responsaveis definidos, além
de a empresa 1 utilizar outras TGIs ndo mencionadas neste estudo.

Apesar de algumas das técnicas poderem nao ser aplicadas as empresas, 0s baixos
graus de implementacdo das TGIs, de uma forma geral, devem ser levados em
consideracdo, pois, para Luggen (2004), os métodos e as ferramentas sdo necessarios
para a efetiva implementacdo das perspectivas do processo de inovacdo. Esses
resultados também podem ser explicados pela necessidade que as pequenas empresas
tém de desenvolver metodologias e ferramentas que promovam a gestdo de pessoas
dentro da empresa e que permitam melhorar suas fontes de informacéo e, ainda,

conduzirem as relagfes de cooperacdo de forma a estreitar suas relagdes com o
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mercado. Neste sentido, segundo Maculan (2003), o uso mais intenso de tecnologias de
informagao pode contribuir para a coleta de informages e o aprendizado em EBTSs.

Porém, alguns autores, como Tidd e Bodley (2001), que avaliaram técnicas para
apoiar o desenvolvimento de novos produtos, perceberam que muitas ferramentas
consideradas Uteis ndo eram empregadas e algumas utilizadas se mostravam ineficazes.
Além disso, Whitney (2007) e a Comissdo Europeia (2004) afirmam que ndo existe um
conjunto fechado de ferramentas que possa resolver todos os problemas de uma
empresa. De Waall e Knott (2013), por sua vez, chamam a atencdo de que a aplicacédo
das ferramentas ndo é um processo mecanico, 0 que corrobora com 0s autores que
afirmam que a inovacdo € um processo complexo, sendo necessario, portanto, o
desenvolvimento de um conjunto de ferramentas adequadas as pequenas empresas, esta
ligado as particularidades de cada uma. Segundo Paletta (2008), as ferramentas e
técnicas de gestdo utilizadas pelas empresas de base tecnoldgica incubadas estdo
concentradas nos temas desenvolvimento e planejamento de negécios e foco no cliente e
redes de cooperacdo para inovacdo; contudo, nas empresas analisadas nesta tese, 0s
grupos de TGIs dessas areas ficaram com baixos graus de implementacdo. A
importancia da tecnologia de informacdo para o processo de inovacdo em EBTs também
é destacada.

Estes resultados podem indicar a necessidade da definigdo e adequacao das TGIs

para a realidade das PMEs brasileiras.

5.1.3 Maturidade em Gestdo Competitiva (SOI)

A Tabela 46 apresenta as médias das respostas dos respondentes das seis
empresas para os capitais do Modelo de Gestdo Competitiva, utilizando os conceitos de
Magalhées (2010).

Tabela 46 — Resultados do Modelo SOI para as empresas pesquisadas na percep¢ao dos gestores

Empresal Empresa?2 Empresa3 Empresa4 Empresa5 Empresa 6

Mercado (3,50 2,40 2,20 3,20 2,15 2,55
Parcerias (3,65 2,60 2,25 3,05 1,35 3,35
Pessoas (4,30 2,10 1,30 2,45 2,25 2,85
Processos 2,10 2,40 2,00 2,75
Tecnologia (3,25) 3,15 1,45 3,00 2,75 3,20
M1  (B59 2,49 1,70 2,95 2,04 3,00
M2 G373 2,62 1,93 3,16 2,23 2,99

Onde: ¢ -envolve 0 maior grau de concordancia para o respectivo capital
[_] -envolve o menor grau de concordancia para o respectivo capital
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Para o capital mercado, somente as empresas 1 (3,50) e 4 (3,20) obtiveram grau
maior que 3, 0 que pode indicar que estas organizagdes “dominam os processos de
contatos e os eventos dos canais de distribuicdo e do mercado e sdo orientadas para a
satisfagio dos clientes” (MAGALHAES, 2010, p.199). Depois aparecem as empresas
2, 3, 5 e 6, com graus que variam entre 2 ¢ 3. As praticas “estratégias de
posicionamento” ¢ “sistemas de precificagdo por valor” estdo, a0 menos, sendo
consideradas para serem implementadas em um futuro proximo pelas empresas. As
empresas 1 e 4 adotam estas préticas de forma avancada ou exemplar. A prética
“acompanhamento das oportunidades de mercado” nao ¢ adotada pelas empresas 3 e 5 ¢
estd sendo considerada para implementacéo pelas outras empresas.

Para o capital parcerias, as empresas 1, 6 e 4, obtiveram a maior média de grau
de maturidade, de acordo com as respostas dos gestores. Estas empresas apresentaram
graus variando entre 3 e 4, o que pode indicar que “as praticas e 0S processos
operacionais dos membros da rede sdo institucionalizados e estdo alinhados aos
principais objetivos estratégicos da organizagio” (MAGALHAES, 2010, p.200). As
empresas 2 e 3 conseguiram, respectivamente, os valores 2,60 e 2,25. J& a empresa 5
obteve o menor grau para este capital, 1,35. A pratica “transparéncia nos objetivos” €,
ao menos, implementada regularmente pelas empresas. A pratica “gestdo de pessoas de
terceiros” foi a menos implementada pelas empresas — somente a empresa 6 a
implementa de forma avancada.

O capital pessoas foi 0 mais bem-avaliado pelo respondente da pesquisa da
empresa 1, com 4,30, podendo significar que, para esta empresa, “as pessoas formam a
base da competitividade” (MAGALHAES, 2010, p.199), seguido das empresas 6, 4, 5 e
2, com valores que variam entre 2 e 3. Destaque para a empresa 3, que obteve como
média da resposta do gestor 1,30 — 0 menor grau entre as empresas. A préatica
“qualidade de vida no trabalho” foi a que obteve a maior média de implementagdo para
as empresas pesquisadas. A pratica “espirito de equipe” foi, a0 menos, implementada de
modo convencional pelas empresas. Somente a empresa 3 ndo adota esta pratica. As
praticas “mapeamento de competéncias” e ‘“‘avaliagdo de desempenho” ndo estdo
implementadas nas empresas 2, 3, 4 e 5; somente as empresas 1 e 6 implementam, de
modo convencional, estas praticas.

Verificou-se que, para o0 capital processos, a empresa 4 obteve 0 maior grau de

implementacdo — 3,40 —, indicando que “a maioria dos processos importantes estdo
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implementados” (MAGALHAES, 2010, p.198). As demais empresas obtiveram valores
igual ou maiores que 2 e menores que 3. A pratica “participagdo dos colaboradores” foi
a que alcancou, em média, 0 maior grau de implementacdo pelas empresas pesquisadas.
Somente para a empresa 2 a adocdo da pratica estd sendo considerada em um futuro
proximo. As praticas “organizacao virtual” e “difusao da ideologia organizacional” sdo,
ao menos, implementadas de forma convencional nas seis empresas. As préaticas
“sistemas integrados de gestdo” e “avaliagdo de projetos” ficaram com a menor média
de implementacdo entre as empresas, sendo que, para esta Ultima, somente a empresa 6
implementa a pratica de modo convencional e/ou utiliza eventualmente.

Quando se trata do capital tecnologia, a empresa 1 ficou com 4,25, podendo
significar que, para esta empresa, “suas ofertas s3o constantemente inovadoras”
(MAGALHAES, 2010, p.199). As empresas 6 e 2 obtiveram valores que variam entre 3
e 4. A empresa 5 apresenta grau 2,75 e a 3, 0 menor grau, com 1,45. As praticas
“intercAmbios com centros externos de pesquisa” e “atualizagdo tecnoldgica” foram as
que alcancaram maior média de implementacdo para as organizacfes pesquisadas.
Somente a empresa 3 ndo adota a préatica relacionada com parcerias com universidades e
institutos de pesquisa. As empresas 1, 2 e 6 pretendem adotar, em um futuro préximo,
ou adotam, regularmente, as praticas “capacitacdo em tecnologia basica” e “curva de
experiéncia”. As demais ndo empregam estas praticas.

No que tange as praticas de gestdo mais adotadas pelas organizacdes, destacam-se
as praticas “atualizagdo tecnologica” e “intercdmbios com centros externos” do capital
tecnologia. Também se destacam praticas ligadas ao papel das pessoas para 0
desenvolvimento de pequenas empresas inovadoras. Dessa forma, as praticas que
representam pontos positivos para as empresas estdo relacionadas, normalmente, as
estratégias empresariais e relacionamentos com centros de pesquisa. Ja praticas que
necessitam de aprimoramento estdo relacionadas a pessoas — como capacitacdo em
tecnologia, gestdo de pessoas de terceiros e avaliacdo de desempenho —, indicando que
pode ser necessario o desenvolvimento de treinamento, cursos e competéncias de
funcionarios, além de uma efetiva gestdo de pessoas nas empresas com menores graus.
Outro aspecto que chama a atencdo esta relacionado ao acompanhamento do mercado
(empresas 3 e 5) e sistemas de gestdo informatizados (1, 3 e 5), alem de avaliacdo de
projetos — pratica do capital processos com menor grau de adogao entre as empresas —,
que pode ter relacdo com a baixa implementacdo das TGIs e da necessidade da
sistematizacéo e da gestdo do conhecimento. Segundo Maculan (2003), as empresas néo
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registram as mudancas e ndo as aproveitam para transmiti-las ao consumidor e ao
mercado, de forma a agregar valor e integré-las ao processo produtivo. Segundo Frick e
Frick (2013), o modelo de gestdo adotado influencia o desenvolvimento de pequenas
empresas. Vale destacar que a pratica pode ndo ser adotada pela empresa em virtude de
ndo se aplicar a ela.

As diferentes formas de analise dos graus de maturidade competitiva geral das
empresas ndo apresentaram resultados discrepantes (GM1 e GM2). Desta forma, com o
intuito de buscar resultados condizentes a realidade das empresas estudadas nesta tese, 0

topico a seguir utiliza para a sua analise 0 GM2.

5.2 ANALISE DA CONTRIBUICAO DAS CONDICOES PROPICIAS A INOVACAO
(CPI) NA MATURIDADE EM GESTAO COMPETITIVA (SOI)

A investigacdo das contribui¢es propicias a inovacdo em relagdo a maturidade
em gestdo competitiva investigada neste topico € realizada em duas etapas: a primeira

utiliza a analise de visualizacdo gréafica e a segunda, a analise de correlacao.

5.2.1 Anélise Gréfica CPI versus SOI

O Grafico 38 apresenta as percepcOes dos gestores das seis empresas,
considerando as condicBes propicias a inovacdo (CPI), a qual envolve a avaliacdo da
cultura de inovacdo (ACI) e as Técnicas de Gestdo da Inovacdo (TGI) e suas
contribui¢bes a maturidade em gestdo competitiva (SOI). Os resultados do ACI foram
agrupados nas dimensdes que avaliam a cultura de inovacgdo (estratégias de inovacao,
sistemas de comunicacdo interna, condi¢des do contexto interno para inovagéo, contexto
externo a organizacdo), considerando a media dos fatores de cada uma dessas
dimensbes. As TGIs foram agrupadas nos dez tipos e o SOI, nos cinco capitais

organizacionais.
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Grafico 38 — Contribuicéo das Condicdes propicias a inovacao no Grau de Maturidade Competitiva nas empresas pesquisadas segundo a percepcao dos gestores
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Considerando a ordenagdo das empresas de acordo com o grau de maturidade
competitiva, segundo o Grafico 38, tem-se que:

A empresa 1 apresenta o maior grau de maturidade competitiva e pode ser
considerada uma empresa “inovadora e adaptativa; que encoraja atitude empreendedora;
é lider por competéncia; explora as vantagens competitivas em quase todos 0s capitais
e assegura a continuidade de longo prazo por meio de estratégias de
diferenciagdo”. A empresa apresenta os maiores valores para quase todos os capitais do
modelo SOI em relacdo as seis empresas pesquisadas, com destaque para 0s capitais
pessoas, com diferenca significativa em relacdo as outras empresas, e tecnologia, sendo
0S maiores capitais desta empresa e, também, 0s maiores entre as empresas pesquisadas.
Isto indica que as pessoas sdo a base de competitividade da organizacdo e que suas
ofertas sdo constantemente inovadoras (MAGALHAES, 2010, p.253). A excecdo foi 0
capital processos, que apresentou um valor baixo comparativamente, possivelmente, em
razdo do tipo de atividade desenvolvida pela empresa. A empresa considera-se
totalmente inovadora e apresentou inovacGes de produto, processo, marketing e
organizacional nos ultimos trés anos. Além disso, a empresa apresenta pouca
concordancia para a percep¢do dos resultados na inovacdo pela sociedade e o maior
valor, em conjunto com a empresa 2, para a percepcao dos resultados da inovacao pela
propria organizacdao. Em relacdo a avaliacdo de cultura de inovacdo, a empresa obteve
0s maiores valores entre as empresas para todos os fatores das dimensdes estratégias de
inovacdo e condicdes do contexto interno para inovacdo, com excecdo do fator
“infraestrutura para inovagao”. Com relacdo ao relacionamento com o contexto externo
a organizagdo, apenas conseguiu o maior valor para o fator “incentivos legais” do fator
ambiente demografico. Ja em relacdo ao emprego das técnicas de gestdo da inovacdo, a
empresa destacou-se nas técnicas de criacdo de negocios, gerenciamento de recursos
humanos e gerenciamento de projetos de inovacdo. Em consonancia com o capital
processos, as técnicas de aprimoramento de processo também tém um baixo grau de
implementacdo, podendo ser porque algumas das técnicas ndo se aplicam ao perfil da
organizacdo. Esta empresa destaca-se em relacdo a pessoas nas trés abordagens e,
também, em relacdo a tecnologia.

A empresa 4 ficou proxima da empresa 6 em relacdo ao grau de maturidade
competitiva, destacando-se nos capitais processos. O capital pessoas foi 0 Gnico que
obteve grau abaixo de 3 para esta empresa. Apesar de a empresa se considerar altamente

inovadora — com inovagdes de produto e marketing nos ultimos trés anos —, teve o
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menor resultado em relacdo a percepcdo da inovacdo pela sociedade. A empresa
alcangou valores entre 3 e 4 para os fatores “infraestrutura para inovagao” da dimenséo
condi¢cbes do contexto interno para inovacdo e “relacionamento com o mercado
competitivo”, da dimensdo relacionamento com o contexto externo a organizacdo. Os
fatores com resultado abaixo de 2 foram “incentivos legais” ¢ “ambiente demografico”.
Ja em relacdo ao emprego das técnicas de gestdo da inovagdo, a empresa destacou-se
nas técnicas de abordagens de gestdo de interface e de gestdo de projetos de inovagéo.

Para a empresa 6, 0s capitais pessoas, processo e mercado ficaram com graus
entre 2 e 3. A empresa apresentou o maior grau de maturidade para o capital parcerias.
A empresa considera-se altamente inovadora, com inovag6es de produto e processo nos
ultimos trés anos. Ficou em segundo lugar no que diz respeito a percepc¢do da inovagdo
pela sociedade e ficou com grau 4 (concorda pouco) em relacdo a percepcdo da
inovacdo pela organizacdo. A empresa obteve valores entre 3 e 4 para os fatores
“comunicacdo institucional” da dimensao estratégias de inovagao e “incentivos legais” e
“ambiente demografico”, da dimensdo relacionamento com o contexto externo a
organizacdo. A empresa apresentou o maior grau de concordancia para o fator
relacionamento com o mercado competitivo, da dimensdo relacionamento com o
contexto externo a organizacdo. Em relacdo ao emprego das técnicas de gestdo da
inovacdo, a empresa destacou-se nas técnicas de abordagens de gestdo de interface e
gestdo de recursos humanos, com valores maiores ou iguais a 3.

A empresa 2 destacou-se somente no capital tecnologia do modelo SOI. Esta
empresa considera-se altamente inovadora, com inovagOes de produto e processo nos
ultimos trés anos. Além disso, entre as empresas pesquisadas, € a que apresenta o maior
valor para a percepcdo dos resultados da inovacdo pela sociedade e pela propria
organizacdo. A empresa obteve valores maiores que 4 para todos os fatores de todas as
dimensGes que avaliam a cultura de inovagéo, exceto para comunicacao interpessoal e
comunicacdo institucional da dimensdo estratégias de inovacdo e interesse e
envolvimento dos individuos com atividades de inovacao, fator pertencente a dimenséao
condigdes do contexto interno para inovagdo. Parece, desta forma, que segundo a
percepcdo do gestor, os funcionarios ndo colaboram eficazmente com o processo de
inovacdo. O fator relacionamento com clientes obteve o menor grau desta empresa para
a dimensao relacionamento com o contexto externo a organizacdo. J& em relacdo ao
emprego das técnicas de gestdo da inovacdo, a empresa destacou-se nas técnicas de
criacdo de negdcios, Unico grupo que apresenta valor maior que 3 para esta empresa.
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A empresa 5 ficou com valores baixos para todos os capitais do Modelo SOl,
com especial atencdo para o capital parcerias, que obteve valor 1,35, sugerindo algumas
parcerias e acordos formalizados pela organizacio (MAGALHAES, 2010). A empresa
considera-se totalmente inovadora e apresentou inovagdes de produto e processo. Esta
empresa também obteve valores baixos se comparados a outras empresas para a
percepcao dos resultados da inovacdo pela sociedade e pela propria organizagdo, apesar
dos valores satisfatorios das dimensdes estratégias de inovacao, condi¢Ges do contexto
interno para inovacdo e relacionamento com o contexto externo a organizacdo, em
relacdo a cultura de inovacdo. No que tange as técnicas de gestdo da inovacédo, a que
conseguiu 0 maior valor para esta empresa foram as técnicas de gestdo de recursos
humanos. A anélise mostra que, apesar de a empresa ser bem-avaliada quanto a cultura
de inovacdo e a percepcdo do quanto € inovadora, ndo apresenta resultados de inovagéo
satisfatorios, assim como o emprego de TGIs e a maturidade competitiva.

As empresas 4, 6, 2 e 5 podem ser consideradas, segundo Magalh&es (2010, p.
253) como empresas que “confirmam suas existéncias combinando competéncias em
varios capitais, de tal modo que sejam capazes de sobreviver a ataques competitivos e
do ambiente; tém velocidade de reacdo as mudangas de mercado”.

A empresa 3 apresenta o menor valor de maturidade competitiva e “sustenta
sua posicdo por conta de circunstancias especiais ou da vantagem competitiva em
alguns dos capitais; é seguidora e capaz de resistir enquanto persistirem situacdes de
baixa competitividade, escassez de oferta ou inagdo da concorréncia”. Também obteve
valores baixos para todos 0s capitais, com destaque para 0s capitais pessoas e tecnologia
— com valores abaixo de 2 —, 0 menor entre as empresas, indicando, respectivamente,
que nesta organizacdo, a gestdo de pessoas exige algumas acbGes de formas de
aprendizado e aperfeicoamento funcional e que as tecnologias empregadas ao longo do
processo produtivo estdo em niveis inferiores do setor (MAGALHAES, 2010, p.253).
Esta empresa também apresenta o menor valor de grau de inovacédo e, nos ultimos trés
anos, praticou, apenas, inovacdo de processo. Além disso, obteve valor baixo se
comparado as outras empresas para a percepcdo dos resultados na inovacdo pela
sociedade e o menor valor, em conjunto com a empresa 5, para a percepcdo dos
resultados pela propria organizacdo. Em relacdo a cultura de inovacéo, a empresa obteve
valores abaixo de 4 para os fatores “comunicagdo institucional”, da dimensao estratégias
de inovagdo, “infraestrutura para inovacao”, da dimensdo condi¢Ges do contexto interno

para inovacdo, considerando que ndo ha pessoal suficiente para se dedicar as atividades
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de inovacdo. Quanto ao relacionamento com o contexto externo a organizagdo, 0s
fatores com resultado abaixo de 3 foram “relacionamento com o mercado competitivo”
e “incentivos legais”. Ja em relagdo ao emprego das técnicas de gestdo da inovagdo, a
que obteve o0 maior valor para esta empresa foram as técnicas de aprimoramento de
processo, fator que pode estar relacionado ao tipo de empresa. Esta empresa apresenta
baixa avaliacdo em relagéo a pessoas nas trés abordagens.

Desta forma, considerando as contribui¢des das condi¢des propicias a inovagdo
no grau de maturidade competitiva, o Grafico 38 mostra que, no que diz respeito a
avaliacdo da cultura de inovacao, a maioria das respostas dos gestores apresentaram-se,
em média, no intervalo entre pouca concordancia e concordancia total (4 a 5). Para as
TGls, a maioria das empresa apresentou baixo ou médio grau de implementacéo (1 a 3).
Em relacdo ao grau de maturidade em gestdo competitiva, a maioria das empresas ficou
com médio ou alto grau de maturidade (2 a 4). Os resultados de cultura de inovacdo e do
uso de TGIs séo coerentes com os resultados do grau de maturidade em gestdo
competitiva.

A empresa 1 exibiu os maiores valores para a maioria dos fatores das diferentes
abordagens e a empresa 3, por outro lado, apresentou 0s menores valores para as CPIs e
para 0 grau de maturidade competitiva. As analises mostram as contribuicdes das
condicBes propicias a inovacao para a maturidade em gestdo competitiva das empresas
graduadas e devem ser consideradas na avaliacdo da competitividade destas empresas.
Somente a empresa 5 apresentou avaliacdes satisfatorias para a ACI e baixos valores de
implementacdo tanto para as TGIs quanto para a maturidade competitiva. Para esta
empresa, 0s resultados da inovacdo pela organizacdo e pela sociedade apresentou
valores baixos quando comparados aos de outras empresas. De uma forma geral, tem-se
gue as empresas com 0s maiores graus de maturidade competitiva também apresentam
0s melhores resultados em relagéo a cultura de inovacéo e as TGIs.

Os pontos que se destacaram para a empresa melhor avaliada (empresa 1) estdo
relacionados com tecnologia, relacionamento com mercado e parcerias. Especial
atencdo para as dimensdes que dizem respeito as pessoas, que foram bem-avaliadas nas
condicBes propicias a inovacdo e na maturidade em gestdo competitiva apenas pela
empresa 1, a qual obteve a melhor avaliagdo nas diferentes abordagens entre as
empresas. Esse resultado coaduna com o estudo de Bravo-lIbarra e Herrera (2009), que
ressaltam a contribui¢cdo do capital humano a capacidade de inovagdo e a vantagem

competitiva. Além disso, a empresa, em média, conseguiu  altos graus de
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implementacdo para os diferentes tipos de TGls. Tais fatores sdo, justamente,
considerados para 0 aprimoramento na empresa com menor avaliagdo (empresa 3).
Especial atencéo pode ser dada para o menor grau de concordéancia dado pelo gestor da
empresa 3 em relacdo a cultura de inovacgdo, técnicas de gestdo da inovacdo e a gestdo
competitiva em relacdo a tecnologia e pessoas nesta empresa. Pode-se considerar, desta
forma, a necessidade de treinamentos, cursos de capacitagdo e gestdo e avaliacdo de
competéncias. A disponibilidade de recursos, incluindo as pessoas, destinados a
inovacdo podem ser considerada um dos fatores que inibe a inovagdo, na empresa 3, —
argumento que corrobora a pesquisa de Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Além disso,
Tumelero (2012) confirma a relagéo entre recursos e a sobrevivéncia de EBTS.

Em relacéo aos resultados da pesquisa, no que tange a cultura de inovagdo, as
empresas apresentaram pontos comuns referentes a dimensdo estratégias de inovacao.
Para o fator contetido de cultura, todas apresentaram concordancias satisfatorias. Para o
fator comunicacgéo interpessoal, somente a empresa 2 apresentou um baixo grau de
concordancia. No que diz respeito ao fator comunicacgéo institucional, as empresas 2 e 3
exibiram os menores graus de concordancia em relacdo a contribuicao deste fator para a
cultura de inovacao, indicando que as empresas devem estimular o comprometimento
das pessoas com a inovagdo e que os gestores devem atentar para tal fato. Em relacdo as
condicBes do contexto interno para a inovagdo, o fator caracteristicas e agdes da
lideranca apresentou-se com graus de concordancia entre 4 e 5, assim como o fator
diversidade e solugdes de conflitos e regras flexiveis. No que diz respeito ao fator
envolvimento dos individuos com atividades de inovagdo, a empresa 2 também obteve a
menor avaliacdo entre as empresas investigadas. Quando se observa a suficiéncia de
recursos destinados as atividades de inovacdo na empresa, as empresas 3 e 4 obtiveram
0s menores graus de concordancia. Quanto a dimensao relacionamento com o contexto
externo a organizagdo, o0s fatores relacionamentos com outras organizaces e
relacionamento com os clientes apresentaram os maiores graus de concordancia para as
empresas.

Outros pontos para aprimoramento a serem destacados estéo relacionados aos
fatores relacionamento com o mercado competitivo (empresas 3 e 4), incentivos legais
(empresas 3, 4 e 6) e ambiente demografico (1, 4 e 6). Considerando os resultados do
modelo de cultura de inovacdo, as empresas 1 e 2 destacaram-se na percepcdo dos
resultados da inovacdo pela organizagéo, com 0s menores graus de concordancia para as

empresas 3 e 5. As empresas 2 e 6 destacaram-se para a percepcao dos resultados da
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inovacdo pela sociedade, enquanto as empresas 4 e 5 obtiveram 0s menores graus de
concordéncia. Os principais itens dos referidos fatores para cada empresa e para 0 grupo
também foram destacados no trabalho, a fim de identificar, mais profundamente, os
aspectos da cultura de inovacao.

Quanto ao grau de implementacdo das TGIs, no que se refere ao
grupo emprego das técnicas de gestdo de recursos humanos, as empresas 1 e 6
obtiveram os maiores graus de implementacdo. O emprego das técnicas de
gerenciamento de projetos de inovacdo destacou-se nas empresas 1 e 4. As empresas 4 e
6 sobressairam-se no emprego das técnicas de gestdo da interface e as empresas 1 e 2,
com as técnicas de criacdo de negdcios. As empresas 3 e 5 estdo com 0s menores graus
de implementacdo para quase todos os tipos de TGls. E importante ressaltar que a
empresa 1 apresentou maiores graus de implementacao para diferentes tipos de TGls,
em especial as referentes a gestdo de recursos humanos. Apesar disso, 0s baixos graus
de implementacéo indicam que, de uma forma geral, as TGIs nédo estdo sendo utilizadas
nas empresas pesquisadas. Esta analise pode servir como ponto de partida para a
necessidade de ajustes quanto a implementacdo das TGls nas empresas e fornecer
subsidios para a adequacdo das TGIs integrantes da medida disponibilizada pela
Comissdo Europeia (2004) a realidade das MPMEs brasileiras.

Em relacdo ao capital pessoas, a empresa 1 (empresa que mais se destacou nas
avaliacBes das diferentes perspectivas) apresentou o maior grau de maturidade; a
empresa 3 (empresa que menos se destacou nas avaliacfes das diferentes perspectivas),
0 menor. Quanto ao capital processos, a empresa 2 apresentou 0 maior grau de
maturidade e as empresas 3 e 5, os menores. O grau de maturidade do capital parcerias
foi maior para as empresas 1 e 6 e 0s menores para as empresas 3 e 5. Os capitais
parcerias foram os maiores nas empresas 1 e 4 e menores nas empresas 3 e 5. O capital
tecnologia apresentou o maior valor para a empresa 1 e 0 menor para a empresa 3. Esta
analise indica que a empresa 1 se destacou em todos 0s capitais, com excecdo de
processos e a empresa 3 foi a que apresentou 0s menores graus de maturidade para os
diferentes capitais; apenas o capital parcerias foi menor avaliado pela empresa 5. Esta
analise indica que, de forma geral, as empresas ainda estdo amadurecendo a capacidade
de gerenciar as praticas nos respectivos capitais.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), hd um processo genérico de inovacéo.
Entretanto, diferentes estratégias de inovacdo serdo exigidas em raz&o das diversidades
das pequenas empresas. Vale ressaltar que diversos estudos relacionam pessoas,
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compartilhamento de informacg6es e conhecimento, relacionamentos externo e parcerias
— inclusive com universidades — ao processo de inovacdo em EBTSs.

Maculan (2003) cita os incentivos fiscais, financiamento, apoio a inovacao e
oferta de recursos humanos como fatores institucionais que possibilitam a permanéncia
das empresas graduadas no mercado, pensamento que se coaduna a visdo de Melo et al.
(2010). Isto pode mostrar que as pequenas empresas ainda tém pouco contato com os
projetos de apoio do governo voltados & inovagédo, o que se torna um grande desafio aos
gestores publicos, conforme observado por Cunha (2009). Maculan (2003), destaca,
também, o perfil educacional dos empreendedores em EBTs. Neste contexto, Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) ressaltam a importancia do apoio do governo a estas
instituicdes, mas destacam a oportunidade tecnoldgica que pode ser apoiada pela
universidade. Neste ponto, aparece a contribuicdo de Chu e Andreassi (2011), que
atentam para o papel das incubadoras em sustentar as interacdes com universidades e
institutos de pesquisa, além de relagcBes com fundos de investimentos governamentais,
investidores publicos e ventures capitais. Jong e Marsili (2006) alegam que a
cooperacdo entre empresas beneficia o processo de inovacdo das empresas de pequeno
porte, 0 que pode indicar necessidades de implementacdo de técnicas de cooperagdo e
networking. Maculan (2003) considera que um ambiente favoravel na incubadora apoia
0 desempenho das EBTs. Apesar disto, Swierczek (1992) questiona se 0 processo de
incubacdo, realmente, gera os efeitos positivos esperados para a criacdo da inovacao,
Desta forma, podem surgir questionamentos sobre a relacdo entre cultura de inovacao e
0 processo de incubacdo em si. Nesta tese, os resultados da avaliacdo da cultura de
inovacdo, em empresas que passaram pela Incubadora da COPPE/UFRJ, podem indicar
que a cultura de inovacdo tem sido desenvolvida pela incubadora, mas precisa de
aprimoramento. Os resultados do uso de TGls e do grau de maturidade competitiva, por
sua vez, indicam que estes topicos devem ser mais desenvolvidos por essa incubadora.

A analise mostra especificidades e pontos de semelhancas, além de aspectos de
melhorias para as empresas pesquisadas, assim como a distribui¢cdo das empresas pelos
grupamentos intervalares, de forma a investigar as contribuicdes das condic¢des
propicias a inovagdo na maturidade competitiva em empresas graduadas. Desta forma, a
analise ajuda a tracar planos de acdo para as empresas pesquisadas, definindo seu
posicionamento, que podem determinar acdes diferenciadas por empresa, priorizando
aspectos que estejam mais afastados do ponto “5”, considerado o de melhor avaliacéo.

Além disso, o estudo favorece a producéo de conhecimentos tedricos sobre o tema.
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5.2.2 Analise de correlacdo de CondicBes Propicias a Inovacao (CPI) versus
Maturidade em Gestdo Competitiva (SOI)

A andlise de correlacdo também foi utilizada para investigar as contribuicdes das
condicGes propicias a inovacdo na maturidade em gestdo competitiva em EBTs. Foram
realizadas “correlacdes de Spearman” entre os fatores das condi¢des propicias a
inovacdo e os capitais do Modelo SOI para as seis empresas pesquisadas. As
correlages significativas, a pelo menos, (0<0,05), foram assinaladas em negrito.

A Tabela 47 apresenta as correlagdes entre os distintos fatores do modelo de
avaliacdo da cultura da inovacdo (ACI) e os capitais do Modelo SOI de maturidade

em gestdo competitiva.

Tabela 47 — Correlacéo entre as dimensfes de Cultura de Inovacéo e os capitais do Modelo SOI de
Maturidade Competitiva
Capitais Modelo SOI

Pessoas Processos Parcerias Mercado Tecnologia

® Conteudo de cultura ,087 -,176 ,058 174 ,319
e}
gg « _ Comunicacdo interpessoal ,314 -,580 ,029 ,086 -,029
2geE
% 2 %_’ & Comunicago institucional 771 ,145 ,486 ,600 371
wEons
Caracteristicas e acdes da ,698 -,308 ,334 ,213 ,516
liderancga.
g S Diversidade e solucédo de 247 -,485 -,062 -,062 ,278
2 § conflitos
o
S o £ Interesse e envolvimento dos ,667 -,235 ,522 ,348 ,464
g ¢ individuos
é 2 g Infraestrutura para a 371 ,145 ,086 -,143 429
= S & inovagio
° § £ Normas e regras flexiveis -,393 -,399 -,393 -,131 -,393
g £
5 Relacionamento com outras ~ -,239 121 -,478 -,478 -,120
g o organizages
'g g Relacionamento com o ,493 ,118 174 -,058 ,493
s ° s mercado
§ = g Incentivos legais ,203 -,294 174 ,058 ,551
L +—
n £ X
z§ g E Relacionamento com o ,339 -,188 -,154 ,0001 -,062
S S & cliente
.g © = Ambiente demogréfico -759  -,708 -,759 -,880 -516
C

Percebe-se que o capital mercado do modelo SOI apresentou correlacéo

significativa (p<0,05) com o fator ambiente demografico da dimensdo relacionamento
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com o contexto externo a organizacdo do modelo de cultura de inovacdo. Como a
correlacdo é negativa, isso significa que, & medida que a maturidade na gestao do capital
mercado aumenta, a concordancia que caracteristicas especificas da populagdo do pais
contribuem para a emergéncia de inovagdes na organizacdo diminui. Sendo assim,
existe a possibilidade de que os gestores das empresas estudadas tenham diferentes
percepgdes se comparadas a outras organizacGes, no que diz respeito a relacdo entre
caracteristicas de renda e escolaridade da populacdo do pais e 0 aumento de mercado.
Tais diferencas podem ser explicadas em funcdo das caracteristicas especificas dessas
empresas, do ambiente ou do nicho de mercado no qual essas empresas atuam. O

Gréfico 39 mostra a disposi¢do das empresas para estas duas variaveis do estudo.

Gréfico 39 — Disposicdo das empresas para as variaveis SOl Capital Mercado e ACI Ambiente
demogréfico

5,00
o 4,00
k]
5 £4 ¢
2 L 4
= 3,00
£
Q
S @ E6 7]
3 2,00 * ES
E3
1,00
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

ACl Ambiente Demogrifico

Legenda: E1 (empresa 1), E2 (empresa 2), E3 (empresa 3), E4 (empresa 4), E5 (empresa 5), e E6
(empresa 6)

O Grafico 39 mostra que a empresa 4 apresenta maturidade maior que 3 para o
capital mercado, porém possui valor 1 para o fator ambiente demografico da dimenséo
relacionamento com o0 contexto externo a organizacdo. J& as empresas 2, 3 e 5
concordam totalmente com a assertiva de que o ambiente demografico contribui para a
inovacdo, mas possuem valores entre 2 e 3 de maturidade para o capital mercado.

A Tabela 48 apresenta as correlacfes entre o emprego das diversas tipologias
das técnicas de gestdo da inovacdo (TGIs) e a maturidade dos capitais do Modelo SOI

de maturidade em gestdo competitiva.

227



Tabela 48 — Correlacdo entre as Técnicas de Gestdo da Inovacao e os capitais do Modelo SOI
Capitais Modelo SOI

Pessoas Processos Parcerias Mercado Tecnologia

Gestéo da interface ,598 ,970 717 717 ,598

Cooperacao e networking ,493 ,235 754 ,551 ,580

Criacdo de negdcios ,493 ,500 ,638 ,696 ,783
lé, Gerenciamento do conhecimento ,395 ,678 ,698 ,820 ,638
é Gestédo de design 314 464 ,657 ,600 771
3 Aprimoramento de processos -,232 -,265 ,232 ,232 ,029
1{-‘3 Desenvolvimento criativo ,290 ,529 ,638 ,551 ,754
% Gerenciamento de recursos humanos ,829 ,058 ,600 429 ,829
_§ Gerenciamento de projetos de inovagdo ,696 794 1125 ,870 ,638
E Inteligéncia de mercado ,609 412 ,812 , 754 ,928

Percebe-se que a variavel “capital processos do modelo SOI” apresentou
correlacdo significativa com as técnicas de gestdo da interface, representando que,
quanto mais a gestdo de processos é percebida como um diferencial competitivo
(MAGALHAES, 2010), maior o emprego de técnicas que permitem a interaco entre
areas — reduzindo o tempo de resposta de novos produtos para o mercado (COMISSAO
EUROPEIA, 2004). O mesmo ocorre com a maturidade do capital mercado e as
técnicas de gestdo do conhecimento — quanto mais a empresa se integra com clientes e
consumidores (MAGALHAES, 2010), maior o emprego das técnicas que buscam
multiplicar o conhecimento e a criatividade, por meio de um processo continuo
(COMISSAO EUROPEIA, 2004).

A correlacdo positiva significativa também pode ser observada em relacdo a
maturidade dos capitais pessoas e tecnologia e a0 emprego de técnicas de gestdo de
recursos humanos, significando que quanto mais as pessoas sdo tratadas como vitais e
maior o atendimento as exigéncias tecnolégicas (MAGALHAES, 2010), maior o
emprego de técnicas que promovem a gestdo de recursos humanos (COMISSAO
EUROPEIA, 2004), para as empresas estudadas. Além disso, quanto maior a
maturidade do capital mercado, maior o emprego de técnicas de gestdo de projetos de
inovagdo. A medida que a maturidade dos capitais parceria e tecnologias aumenta, mais

as técnicas de inteligéncia de mercado sdo empregadas.
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Em sintese, como a correlacdo € positiva,

isso significa que, nestas

organizagOes, a medida que a maturidade na gestdo dos capitais aumenta, o emprego das

respectivas técnicas de gestdo da inovagdo aumenta (p<0,05) — Tabela 48.

Os graficos de dispersao (Grafico 40) ilustram a disposicdo das empresas para as

variaveis apresentadas na Tabela 48, com correlacéo significativa do estudo.

Grafico 40 — Disposicdo das empresas com correlagdes significativas TGls versus SOI
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Pode-se observar que o padrdo dos pontos ndo é uma linha reta para alguns
gréaficos, mas, para outros, pode apresentar um padrdo de uma linha reta. Neste sentido,
a relacéo entre o emprego de técnicas de gestdo de recursos humanos e a maturidade do
capital pessoas e tecnologia e 0 emprego das técnicas de gestdo de projetos de inovagéo
e a maturidade do capital mercado se destacam na empresa 1, de acordo com as
respostas dos sujeitos para as empresas pesquisadas, corroborando as analises
anteriores.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo pode incrementar a
competitividade. Segundo as analises deste estudo, as condi¢bes propicias a inovagéo
parecem afetar a maturidade em “gestdo competitiva, que significa a competitividade
das organizagbes no nivel microecondmico” (MAGALHAES, 2010, p.1), na maioria
das empresas graduadas investigadas. Vale dizer que as condi¢des propicias a inovagdo
sdo aqui entendidas como elementos que tornam o ambiente mais favoravel a inovacgédo
no contexto organizacional, contempladas, nesta tese, pela cultura de inovacéo,
considerando as condigdes do contexto interno para inovacao e relacionamentos com o
contexto externo a organizacdo, além de estratégias de inovacdo, que afetam os
resultados da inovacdo (BRUNO-FARIA; FONSECA, no prelo) e pelas técnicas de
gestdo da inovacdo (COMISSAO EUROPEIA, 2004). Tal fato ratifica a pesquisa de
alguns autores, que consideram as TGIs como ferramentas, métodos e técnicas que, por
meio da inovacdo, buscam melhorar a competitividade organizacional (MATTOS;
GUIMARAES, 2005; COMISSAO EUROPEIA, 2004). Além disso, determinados
autores entendem a cultura de inovagdo como um ambiente em que haja espacos para a
criatividade das pessoas e o compartilhamento de ideias e valores que tenham a
inovacdo como foco fundamental em busca da competitividade organizacional
(BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014a; DOBNI, 2008). Dessa forma, segundo a
confrontacdo entre os achados nesta pesquisa e a literatura, as condigdes propicias a
inovagcdo devem ser consideradas na andlise da maturidade competitiva, além dos
capitais “pessoas, processos, tecnologia, mercado e parcerias” do modelo desenvolvido
por Magalhdes (2010), o que evidencia a contribuicdo tedrica desta tese. As analises
deste estudo estdo relacionadas apenas a percepcdo dos gestores das seis empresas
estudadas, devendo ser levado em consideragdo o baixo nimero de participantes e a
natureza das variaveis. Ainda assim, algumas correlacfes significativas mostraram-se
condizentes com alguns resultados da visualizacdo gréafica das contribui¢bes das

condicBes propicias a inovagcdo na maturidade competitiva.

230



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

Este estudo teve como objetivo analisar as contribuicdes das condigdes propicias
a inovagdo, no ambito da cultura de inovagdo e de técnicas de gestdo da inovagdo, na
maturidade em gestdo competitiva, segundo a percep¢do dos gestores de seis estudos de
caso de empresas graduadas pela Incubadora da COPPE/UFRJ. A pesquisa pretendeu,
também, prover um diagndstico dessas empresas e verificar relacdes entre as condigdes
propicias a inovacdo e a maturidade competitiva.

Considerou-se, nesta tese, o cardter multidimensional da inovagdo, pois sdo
varios 0s aspectos que a caracterizam como um processo. Com vistas a obter maior
subsidio para o gerenciamento da inovacdo em empresas graduadas, buscou-se obter um
conjunto maior de informacgdes a respeito do ambiente que se pretenda tornar mais
favoréavel a inovacdo (CPI) e a competitividade da firma, levando em consideracéo a
sociedade, a organizacao e o individuo (SOI).

Para atender aos objetivos da pesquisa, o estudo foca na avaliacdo de empresas
por meio do diagndéstico da cultura de inovagdo, do emprego de técnicas de gestdo da
inovacdo e da forma como se associam com a maturidade em gestdo competitiva
segundo a percepcdo dos gestores das empresas estudadas. Este estudo abrange um
arcabouco de informacbes que se complementam com as de outros e que reunem
resultados de empresas provenientes de incubadora sob diferentes olhares e
perspectivas.

No que diz respeito ao objetivo geral deste trabalho, observa-se, por meio dos
casos investigados, que as condi¢fes propicias a inovacgdo, no que diz respeito a cultura
de inovacgdo e as técnicas de gestdo da inovacdo, foram investigadas de uma forma
abrangente e os indicios sugerem que as mesmas parecem contribuir para a maturidade
competitiva das empresas graduadas estudadas.

Em relacdo aos objetivos especificos, constatou-se, na anélise de cada caso, que
as organizacdes graduadas pela incubadora da COPPE/UFRJ pertencem a diversos
ramos da economia e diferentes tipos de negdcio, sendo duas microempresas, trés
pequenas empresas e uma empresa média. Todas estdo situadas no mesmo estado da sua
incubadora de origem. A empresa média destacou-se quanto as diferentes abordagens. A

avaliacdo da cultura de inovagdo, do emprego de técnicas de gestdo da inovagédo e do
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grau de maturidade em gestdo competitiva evidenciou especificidades de cada uma dos
casos estudados e apontou temas a serem explorados em estudos posteriores.

A anélise entre casos, por sua vez, identificou divergéncias e semelhancas entre
as empresas estudadas e permitiu corroborar estudos anteriores. As diferentes formas de
analisar as condicOes propicias a inovacao mostraram-se apropriadas, pois foi possivel
identificar aspectos relevantes das dimensdes no contexto da avaliagdo da cultura de
inovacdo e do grau de empregabilidade das técnicas de gestdo da inovacdo,
considerando a maturidade em gestdo competitiva.

Quanto aos resultados, na percepcdo de seus dirigentes, as empresas
pesquisadas, em sua maioria, se consideraram altamente inovadoras. Apenas uma se
avaliou como medianamente inovadora, na qual a editoracdo é a natureza de seu
negocio. As empresas também implementaram inovacdes nos Ultimos trés anos,
considerando-se a data da coleta de dados.

As empresas graduadas estudadas possuem uma cultura de inovagdo em fase de
desenvolvimento pois, no momento da coleta de dados, os gestores evidenciaram que,
embora as empresas tenham os valores voltados a inovagdo, o0 seu compartilhamento
ndo ocorre de forma a possibilitar o desenvolvimento pleno de uma cultura de inovacéo.
As dimensdo conteldo de cultura e alguns fatores da dimensdo condi¢es do contexto
interno para inovacao foram avaliadas de forma satisfatoria para algumas empresas. Ja
as dimensdes sistemas de comunicacdo interna e relacionamento com o contexto
externo a organizagdo apresentaram pontos de aprimoramento para algumas empresas.

No que diz respeito aos resultados de inovacdo, as respostas dos gestores nao
apresentaram concordancia total para este fator. Adicionalmente, pode-se perceber que,
de forma geral, as empresas que ficaram no topo — no que diz respeito ao grau de
novidade —, também ficaram bem posicionadas nas dimensdes que avaliam a cultura de
inovacéo e a percepcdo da efetividade dos resultados da inovacdo. Apenas uma empresa
que se considerou altamente inovadora apresentou resultados adversos entre a cultura de
inovacéo e os resultados de inovagao.

Quanto a implementacdo das técnicas de gestdo de inovacdo, a maioria dos
resultados mostra que as TGIs ndo tem sido empregadas ou tem sido pouco empregadas
nas empresas estudadas, segundo a percepcao dos gestores. Os resultados podem servir
como ponto de partida e fornecer subsidios para a adequacdo das TGls utilizadas no

modelo de outros paises a realidade das empresas brasileiras, visto que ferramentas de
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apoio a inovacdo podem servir para conquistar clientes e aumentar a qualidade do
servigo ou produto.

No que diz respeito a maturidade em gestdo competitiva geral e dos capitais, a
analise indica que, de forma geral, as empresas pesquisadas ainda estdo amadurecendo a
capacidade de gerenciar as praticas nos respectivos capitais pessoas, pProcessos,
parcerias, tecnologia e mercado.

Quando se avalia a relacdo entre condic¢Ges propicias a inovacdo e a maturidade
competitiva, de uma forma geral, de acordo com a visualizacdo grafica, tem-se que as
empresas graduadas com o0s maiores graus de maturidade competitiva também
apresentam os melhores resultados, quando comparadas as outras, em relacdo a cultura
de inovacdo e as TGIs. A empresa no topo da maturidade competitiva também apresenta
as condicdes propicias a inovacao de forma mais aprimorada. Por outro lado, a empresa
com menor grau de maturidade apresentou mais pontos a serem aprimorados em relacéo
as condicBes propicias a inovacdo, de uma forma geral, 0 mesmo se observa para as
demais empresas, sendo que uma empresa ficou bem posicionada quanto a cultura de
inovacdo, mas apresentou resultados baixos em relacdo a percepcéo da efetividade das
inovacOes, ao emprego de TGIs e a maturidade competitiva. Apenas uma empresa
apresentou resultados contraditorios no que diz respeito a CPl e a SOI.

Quando se avalia a relacdo entre condi¢des propicias a inovacdo e maturidade
competitiva, de uma forma geral, observa-se um comportamento concentrado dos
resultados. As empresas apresentam uma cultura de inovacdo em fase de
desenvolvimento e uma baixa implementacdo das técnicas de gestdo da inovagdo. A
maturidade competitiva também precisa ser aprimorada por elas. Dessa forma, os
resultados de cultura de inovacdo e do uso de TGIs sdo coerentes com 0s do grau de
maturidade em gestdo competitiva nas empresas investigadas.

Dessa forma, a incubadora pode ter interferido positivamente na cultura de
inovagcdo, mas precisa aperfeicoa-la, e, além disso, necessita desenvolver mais
profundamente e adequar o emprego de TGIs para que alcance uma maior maturidade
competitiva das empresas no decorrer do processo de incubagéo.

E oportuno ressaltar que algumas das condigbes propicias & inovacio estavam
presentes em uma empresa, outras ndo, assim como as praticas de gestdo, dadas as
especificidades de cada empresa. Desta forma, suas configuracdes foram bastante
distintas; porém, de modo geral, ilustrativamente, as condi¢Ges propicias a inovagao

apresentam relagdo com a maturidade em gestdo competitiva, apesar de cada dimenséo
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das condicgdes propicias a inovagdo, no ambito da cultura de inovacédo e de técnicas de
gestdo da inovacédo, poder afetar, diferentemente, a maturidade competitiva para cada
caso.

De acordo com os resultados, para algumas empresas, deve ser dada atencao a
estimulos para fortalecer aspectos relacionados as pessoas, atendimento as necessidades
dos clientes e relacionamentos externos. Aspectos relacionados aos requisitos legais,
ambiente demogréafico e infraestrutura também apresentaram pontos que devem ser
observados, além do emprego das TGls. Desta forma, além do papel e apoio do
governo, verificou-se a necessidade destas empresas explorarem eficazmente as
possibilidades advindas de leis e regulamentaces de iniciativas governamentais que
apoiem a inovacgdo e reconhecé-las como capazes de gerar boas oportunidades. Além
disso, deve-se estimular o intercambio de informacdes, conhecimentos e experiéncias na
empresa, com clientes, concorrentes, fornecedores, parceiros, empresas privadas e
instituicbes de ensino e pesquisa — como as universidades e/ou incubadoras
universitarias —, que podem prover funcionarios qualificados e interacfes que busquem
a captacdo de recursos para estes empreendimentos do sistema de inovagdo nacional.
Fatores do ambiente demografico, tais como as oportunidades de inovacdo advindas das
caracteristicas — tamanho e diversidade do pais, por exemplo —, também podem ser
considerados pontos de pesquisas futuras. Esses aspectos, em conjunto com o carater
tecnoldgico, possuem dimensdes complexas que podem favorecer a inovacdo e a
competitividade das empresas graduadas.

Os resultados da presente tese evidenciaram, também, a importancia das
estratégias de inovacdo e das condi¢Ges do ambiente interno a organizacéo, incluindo o
sistema de comunicacédo interno. Assim sendo, um ponto fundamental do estudo refere-
se as pessoas, em especial, a lideranca, que afeta a inovacdo e a gestdo competitiva
dessas organizacdes. Ha uma necessidade de maior atencdo com a gestdo de pessoas a
partir de politicas de captacdo, retencao, treinamento e desenvolvimento, bem como um
sistema de avaliagdo que estimule e valorize a inovagao.

Em sintese, quando se considera a relagcdo entre as condi¢cBes propicias a
inovacdo e a maturidade competitiva, segundo a analise do Coeficiente de Correlagéo de
Spearman, os resultados mostraram que o fator ambiente demografico, da dimenséo
relacionamento com o contexto externo a organizagdo, do modelo de avaliacdo de
cultura de inovacéo, apresentou correlacdo negativa significativa com o capital mercado

do modelo SOI. Esse resultado indica que, a medida que a concordancia com a
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afirmativa de que caracteristicas especificas da populacdo do pais contribuem para a
emergéncia de inovacdes na organizacdo diminui, a maturidade do capital mercado
aumenta. No que diz respeito as TGls e aos capitais do modelo SOI, as correlagdes
significativas sdo positivas, tem-se, deste modo, que a medida que a maturidade na
gestdo do capital processo aumenta, 0 emprego das técnicas de gestdo da interface
aumenta. O mesmo ocorre com a maturidade dos capitais pessoas e tecnologia e 0
emprego das técnicas de gestdo de recursos humanos, a maturidade do capital mercado e
0 emprego das técnicas de gestdo de projetos de inovacdo, assim como a maturidade dos
capitais parcerias e tecnologia e 0 emprego das técnicas de inteligéncia de mercado.

Apesar de as analises de correlagdo serem realizadas em um ndmero pequeno de
empresas, algumas delas mostraram-se condizentes com determinados resultados da
visualizacdo gréafica das contribuicfes das condi¢des propicias a inovacdo na maturidade
competitiva, no que diz respeito, por exemplo, ao emprego de TGIls de recursos
humanos e a maturidade nos capitais tecnologia e pessoas. Esta analise, também,
sugeriu que as empresas graduadas estudadas tenham diferentes percepgdes se
comparadas a outras organizacgdes, no que diz respeito a caracteristicas especificas da
populacdo e a maturidade de mercado, o que pode ser em virtude de particularidades,
como o fato de a abertura destas empresas ocorrer por oportunidade ou necessidade, e
do conflito dessas empresas entre permanecer em um determinado nicho de mercado no
qual estdo inseridas ou expandir suas atividades. A analise indica, porém, a necessidade
da realizacdo de estudos com maior nimero de empresas e adequacdo das variaveis, de
forma que elas permitam a identificacdo, com clareza, das contribui¢des das condigdes
propicias a inovacdo na maturidade competitiva, ficando os resultados atrelados as
empresas pesquisadas.

Por meio dos resultados obtidos em cada caso, e depois comparados entre 0s
casos, foi possivel expandir, em termos de contribuicdo tedrica, a incorporacdo das
condigdes propicias a inovagdo como elemento que colabora para a maturidade em
gestdo competitiva, as quais ainda ndo haviam sido mencionadas por Magalhaes (2010)
nem pelos demais autores revisados neste estudo. Dessa maneira, a perspectiva da
maturidade em gestdo competitiva deve levar em consideracao as condi¢fes propicias a
inovacdo, de forma a subsidiar a atuacdo dos gestores que devem estar atentos ao
mercado, aos clientes, e a busca de novos e diferentes negdcios.

Os ganhos para 0s gestores com esta tese envolvem um diagndstico para
identificar problemas de modo a compreender aspectos importantes da inovagdo que
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influenciam na competitividade das empresas e que devem ser objeto de atencdo dos
dirigentes, a fim de desenvolver uma cultura de inovagdo e empregar técnicas de gestéo
da inovagdo, vale destacar que a percepcdo dos gestores permitiu a identificacdo de
diferentes andlises para as empresas. Esta investigacdo revela-se um mecanismo
bastante amplo e Gtil para monitorar 0 negocio e apoiar a competitividade em empresas
graduadas, na medida em que se mostra uma bussola de caminhos possiveis de melhoria
e dispositivo de checagem para subsidiar a gestdo das empresas e da incubadora. O
estudo indica indicios de que, neste caso, o processo de incubacdo precisa desenvolver
mais as condicdes propicias a inovagdo para que as empresas alcancem, no decorrer do
tempo, a maturidade competitiva almejada, do ponto de vista dos gestores das empresas
graduadas analisadas.

Isto reforca a conclusdo de que o modelo de Avaliacdo da Cultura de Inovacao
(ACI), as Tecnicas de Gestdo da Inovacdo (TGIs) e o modelo de maturidade em gestao
competitiva (SOI) se revelaram condizentes com este estudo, na medida em que foram
capazes de mostrar sensibilidade em captar diferengas e questbes relevantes,
considerando o contexto da inovacéo e da competitividade em empresas graduadas.

Algumas limitaces desta pesquisa também merecem ser destacadas. Este estudo
realizou uma pesquisa do tipo corte transversal, que descreve uma populacdo num dado
momento, quando o ideal, dada a complexidade dos fendmenos estudados e a viséo da
inovacdo como processo, seria uma pesquisa longitudinal.

Outro aspecto a ser considerado diz respeito ao fato de o estudo ter sido
conduzido em organizacdes graduadas de diversos tipos de negécio, tempos de atuacao
e tamanhos de apenas uma incubadora, tendo que se aumentar o nimero de empresas
em diferentes incubadoras levando em consideracdo estas diversidades. Também
merece reflexdo o nimero relativamente baixo de empresas participantes do estudo, em
decorréncia principalmente da extensdo do questionario que objetivou buscar um
conjunto amplo de informagdes relevantes das empresas pesquisadas, fazendo com que
as analises digam respeito somente ao conjunto de empresas estudadas nesta tese. O
foco em analisar condicBes propicias a inovagdo a partir da percepgdo dos dirigentes
também gera algumas limitagdes nas andlises dos resultados, sendo indicada uma
avaliagdo externa e dos funcionarios. Com vistas a obter maior subsidio para o
gerenciamento nas empresas, sugere-se aplicar 0s questionarios em outras organizacgoes
e realizar entrevistas, obtendo-se, desta forma, um conjunto maior de informagdes sobre

0 ambiente que se pretende que seja mais favordvel a inovacédo, a fim de contribuir os
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resultados do presente estudo. Do mesmo modo, devem ser utilizadas diferentes fontes
de dados e percepcdo de outros autores para apreciacdo da atualizacdo tecnoldgica
destas organizagGes. Sugere-se que em novas aplicagcdes dos questionarios, eles sejam
revisados e validados para se adequarem a realidade das PMEs brasileiras, sobretudo no
ambito das TGIs.

Esta pesquisa pode contribuir para a realizagdo de pesquisa futuras a fim de
explorar mais profundamente condi¢bes propicias a inovacdo que podem favorecer a
competitividade de empresas graduadas brasileiras. Conclui-se ainda que a producao de
conhecimento advinda deste estudo, haja visto, o reduzido nimero de trabalhos sobre
inovacdo e competitividade em empresas graduadas, principalmente no Brasil, traga
varias questdes relativas ao tema aqui abordado que podem ser objeto de futuras
investigacOes. Seguem algumas sugestdes de estudos futuros:

* Identificar caracteristicas das empresas graduadas que possam contribuir para a
inovacéo e para a maturidade competitiva;

* Desenvolver estudos comparativos para examinar as relagdes das condig¢des propicias
a inovacdo na maturidade competitiva em um maior nimero de empresas graduadas em
diversas incubadoras do pais;

* Analisar a visdo de gerentes, assim como a de funcionarios de varios niveis da
organizacdo para compreender a inovagdo no contexto da gestdo competitiva;

* Desenvolver uma medida de avaliagdo das empresas graduadas que leve em
consideracdo indicadores de inovacdo e de maturidade competitiva e que possuam
também indicadores objetivos;

» Analisar TGIs adequadas a realidade brasileira através de pesquisas com empresas
graduadas em todo o pais;

* Realizar pesquisas longitudinais para analisar o desempenho das empresas graduadas e
examinar em maior detalhe os periodos de tempo entre a implementacéo de inovacdes e
sua relacdo com a competitividade;

* Investigar o papel das incubadoras e de agentes externos como o governo,
stakeholders e as redes dos sistemas de inovagdo nacional no desempenho inovativo e

competitivo dos empreendimentos nascentes considerados potencialmente inovadores.
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ANEXOS

ANEXO A
Definic¢des utilizadas neste trabalho

Para fins deste estudo, consideram-se alguns conceitos do Glossario dinamico de
termos na area de tecndpoles, parques tecnoldgicos e incubadoras de
empresas, desenvolvido pela ANPROTEC / SEBRAE (2002), tais como:

Empresa de Base Tecnoldgica: é um empreendimento que fundamenta sua atividade
produtiva no desenvolvimento de novos produtos ou processos, baseado na aplicacao
sistematica de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e utilizacdo de técnicas
avancadas ou pioneiras. As Empresas de Base Tecnoldgica tém como principal insumo
o conhecimento e as informaces técnico-cientificas.

Empresa graduada: Organizagdo que passa pelo processo de incubagéo e que alcanca
desenvolvimento suficiente para ser habilitada a sair da incubadora.

Empreendedorismo: Atividade que envolve o processo de criacdo de algo novo e que
seja valorizado pelo mercado. O empreendedor demonstra imaginacdo e perseveranca,
habilitando-se a transformar uma simples ideia em um negd6cio concreto e bem-
sucedido.

Entidade Gestora de Incubadora: Instituicdo responsavel pela administracdo da
incubadora de empresas.

Incubadora de Empresas: S0 mecanismos de estimulo e apoio logistico, gerencial e
tecnoldgico ao empreendedorismo inovador e intensivo em conhecimento, com o
objetivo de facilitar a implantagdo de novas empresas que tenham como principal
estratégia de negocios a inovacao tecnologica. Para tanto, conta com um espaco fisico
especialmente construido ou adaptado para alojar, temporariamente, as empresas e que,
necessariamente, dispGe de uma série de servigos e facilidades como: Espaco fisico
individualizado, Espacgo fisico para uso compartilhado, recursos humanos e servigos
especializados a capacitacdo/formacao/treinamento de empresarios-empreendedores nos
principais aspectos gerenciais, acesso a laboratérios e bibliotecas de universidades e
instituicoes.

Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica: € a incubadora que abriga empresas
cujos produtos, processos ou servicos sdo gerados a partir de resultados de pesquisas
aplicadas e nos quais a tecnologia representa alto valor agregado.

Incubadora de Empresas dos Setores Tradicionais: € a incubadora que abriga
empresas ligadas aos setores tradicionais da economia, as quais detém tecnologia
largamente difundida e queiram agregar valor aos seus produtos, processos ou Servigos
por meio de um incremento no nivel tecnoldgico. Devem estar comprometidas com a
absorcao ou o desenvolvimento de novas tecnologias.

Incubadoras Mistas: € a incubadora que abriga empresas de base tecnoldgica e
empresas dos setores tradicionais.
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Incubacdo de Empresas: Processo de apoio ao desenvolvimento de pequenos
empreendimentos ou empresas nascentes sob condicdes especificas, por meio do qual
empreendedores podem desfrutar de instalaces fisicas, de capacitacdo empreendedora e
de suporte técnico e gerencial no inicio e durante as etapas de desenvolvimento do
negadcio.

Parques Tecnolodgicos: Sdo complexos de desenvolvimento econdmico e tecnoldgico
que visam fomentar e promover sinergias nas atividades de pesquisas cientifica,
tecnoldgica e de inovacdo entre as empresas e instituicdes cientificas e tecnoldgicas,
publicas e privadas, com forte apoio institucional e financeiro entre os governos federal,
estadual e municipal, comunidade local e setor privado.

Polo: Aglomeragdo ou concentracdo de empresas de setores tradicionais da economia
com necessidades similares.
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ANEXO B
Empresas graduadas pela Incubadora da COPPE/UFRJ desde a sua implantacdo (home
e &rea de atuacdo):

- ALEA AUTOMACAO

Presta servigos de consultoria em automacao de centrais telefénicas e desenvolvimento
de sistemas de automacao de processos.

« AMBIDADOS

Solugdes em monitoramento ambiental

+  AQUAMET Meteorologia

Meteorologia e Oceanografia para o setor de Petrdleo, Gas e Energia

+ AQUAMODELO CONSULTORIA

Presta servigos de assessoria técnica, estudos de impactos ambientais e consultoria em
diversas areas de Engenharia Costeira.

+ ARAM

Construgdo de arrecifes artificiais moveis.

. BRStream

Solugdes para video sob demanda em redes IP.

. CAP

Oferece consultoria alternativa de projetos, atuando no setor de habitacéo,
desenvolvendo sistemas de construgdo de baixo custo.

+ CINC Digital

Trabalha no desenvolvimento de produtos multimida, sistemas webcasting, producédo de
video, computagéo grafica e autoracdo de CD/DVD.

« CLAVIS

Solucdes integradas de controle de seguranga de informagéo da prevengéo e tratamento
de incidentes.

«  CONFIANCE INOVACAO PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Criar e desenvolver produtos e servigos buscando inovagdes e parcerias que auxiliem o
mercado médico-hospitalar.

« CONTROLLATO

Solugdes inovadoras para o controle de vibragdes em estruturas e equipamentos.

« DIGIMASTER

Atua na area de petroleo, disponibilizando um portal para consulta técnico-comercial,
compra e venda de materiais de consumo e sobressalente, voltados principalmente para
as plataformas de exploragdo.

» DRV - Desenvolvimento e Representacdo Virtual

Desenvolve sistemas de controle e automacdo, usando aquisi¢do de variaveis como:
pressdo, temperatura, velocidade, imagem e vibragdo, sensores de eixo para
classificagdo de veiculos em praca de pedégio.

« ECCO Engenharia Clinica e Consultoria

Desenvolve solucGes para o planejamento e a operacao de equipamentos biomédicos em
ambientes hospitalares.

e EFLUTEC - Assessoria e Consultoria Ambiental

Desenvolve uma tecnologia inovadora em tratamento de efluentes, solucionando os
problemas de residuos de dificil degradacdo e/ou que contenham compostos
recalcitantes.

« ELO Group
Exceléncia em gestdo de processos.
« ENELTEC

Solugdes para o setor elétrico como conversor de energia monofésica para trifésica.
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+ E-PAPERS Servicos Editoriais

Oferece servicos editoriais, difundindo o conhecimento técnico e utilizando-se da
internet atraves da publicacdo de papers e livros.

« FEIXE

Atua na area de automacdo comercial e industrial por meio de controle de fluxos
diversos.

+ GEODATUM GEOTECNOLOGIA E CONSULTORIA AMBIENTAL

Prestam servicos de treinamento através da Geotecnologia e trabalhos de Estudo de
Impacto Ambiental (EIA/RIMA).

+ GERAR

Desenvolvimento de projetos para plantas de producéo de biodiesel.

+  GROM Acustica e Automacéo

Oferece consultoria e equipamentos de medicdo, projetos de maquinas mecanicas e
eletromecéanicas e uma linha de medidores de pressdo sonora, analisadores de
frequéncia, software de andlise e tratamento acustico.

+ IDEA CONSULTING

Voltada para as solugdes de gestdo Call Centers (Centrais de Atendimento Telef6nico).

+ INOVAX

Sistemas de Comunicacdo e Colaboracdo especializado para Centros de Decisdo tais
como Salas de Controle e Comando e Mesas de Operag6es Financeiras.

« JET POWER

Atua na area de mecanica de precisao, por intermédio do Hidrocorte (um jato de agua
de reduzido didmetro e alta pressdo que permite a perfuracdo e o corte de materiais).

+ KEMEL

Atua no desenvolvimento de ferramentas de business intelligence.

+ KOGNITUS

Desenvolvimento de solugdes integradas utilizando reconhecimento de imagem.

* M&D - Monitoragéo e Diagnose

Realiza a medicdo e andlise de grandezas mecénicas, desenvolve e instala sistemas de
monitoracdo, diagndstico e controle, atuando em diversos segmentos industriais.

+  MAINO

Sistemas de gestdo para Comércio Exterior

« MATHIC

Informética

« MED CERTO - Calibracdo de Equipamentos Médico-Hospitalares

Atua na area de calibracdo de equipamentos médicos e consultoria em metrologia.

« MOBILITI

Desenvolvimento de solugdes e jogos de entretenimento para celular.

* OCEANSAT Tecnologia Espacial para Monitoramento Ambiental

Presta consultoria técnico-cientifica e ambiental nos ambientes oceanico, costeiro e
litoraneo, interpretando informag@es geradas a partir de imagens de satélites.

+ PAM

Produz um dispositivo para filtrar aguas, utilizando membranas a partir de polimeros
comerciais.

- PGT

Oferece modelos computacionais para auxiliar a decisdo de testes geoldgicos para a
indUstria do petréleo.

« POLINOVA

Desenvolve solugdes integradas para o desenvolvimento de produtos poliméricos
voltados para a industria do petroleo.
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+ PONTOI

Atua no segmento de dispositivos e aplicacBes de Internet (Internet appliances)
voltados para area de entretenimento.

+ QUATTRI DESIGN

Atua na area de Design Projeto de Produto e Programacéo Visual.

« SAFE METAL

Tecnologia em Inspe¢do de Equipamentos - atua na &rea de Equipamentos para Ensaios
ndo destrutivos.

« SEVEL ELETRONICA

Atua na area de automacao comercial, com énfase em seguranca.

+ SOLUCIONAR

Informética e Sistemas - Esta focada no desenvolvimento de sistemas de informagdo
para ambientes Windows, Linux e Intranet/Internet.

+ TAILOR TECHNOLOGY & SERVICES

Trabalha no desenvolvimento de novas capacitacfes técnicas na area de geréncia de
sistemas e redes.

« TECRIO

Atua na area de identificacdo e andlise de riscos existentes na area de tecnologia da
informacao.

+  TERRAE Engenharia Geotécnica

Atua nos segmentos de Engenharia Civil e Geotécnica, oferecendo estudos, projetos e
desenvolvimento de produtos.

+  VISAGIO

Consultoria em logistica para a gestdo de operac¢des publicas e privadas.

* VIRTUALY SIMULADORES

Desenvolvimento e Fabricagdo de Simuladores utilizando Realidade Virtual.

+ ZENTECH - OFFSHORE engenharia

Atua nas areas de engenharia offshore e submarina, com énfase no desenvolvimento de
projetos para aguas profundas e de campos submarinos e analise de risco.

+ ZIDESIGN

Desenvolvimento de projetos de produtos para iluminag&o e sinalizagdo remotos.
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ANEXO C
Instrumento de Avaliacdo de Cultura de Inovacgéo e de Técnicas de Gestdo de Inovagéo
das Empresas Graduadas

Prezado(a) Senhor(a),

Em continuidade ao estudo realizado pelo Grupo de Pesquisa do Programa de
Engenharia de Producdo da COPPE/UFRJ, pertencente a area de Avaliacdo de Projetos
Industriais e Tecnologicos em conjunto com a Incubadora da COPPE/UFRJ, que atua
nos temas Cultura, Gestdo, Ferramentas e Avaliacdo da Inovacdo Organizacional,
pedimos a gentileza de responder este questionario que se destina a avaliar a cultura de
inovacdo e o emprego de técnicas de gestdo de inovacdo em organizacOes graduadas.

Neste estudo, inovagdo é considerada como “o processo de implementacdo de algo novo
ou aprimorado que contribua para os resultados da organiza¢dao” (BRUNO-FARIA &
FONSECA, no prelo). A cultura de inovagdo ¢ compreendida como “o
compartilhamento de interpretacGes feitas pelos empregados, de distintos niveis, de
como a inovagdo ¢ valorizada na organizacdo” (BRUNO-FARIA & FONSECA, no

prelo).

O questionério esta dividido em duas partes: uma destinada a avaliar a cultura de
inovacdo e a outra a identificar as técnicas de gestdo de inovacdo. Os itens referentes a
cultura de inovacdo foram organizados em cinco partes. Na primeira sdo inseridas
perguntas gerais sobre inovacdo; a segunda avalia aspectos relacionados a cultura
desejada pela organizacao e o sistema de comunicacdo empregado para dissemina-la; a
terceira visa identificar as condi¢Bes internas a organizacdo para que a cultura de
inovacdo seja difundida e se desenvolva; a quarta parte inclui itens sobre
relacionamento com o ambiente externo a organizacdo, favoraveis ao desenvolvimento
de tal cultura; na quinta parte constam itens a respeito da percepcdo dos resultados da
inovacdo. Este questionario foi elaborado e validado por Bruno-Faria e Fonseca (no
prelo).

Na segunda parte constam itens referentes ao emprego das técnicas de gestdo da
inovagdo (TGIs) que, de acordo com o estudo desenvolvido pela Comissdo Europeia
(2004), sao definidas como “uma gama de ferramentas, técnicas e metodologias que
suportam o processo de inovagdo nas empresas e ajudam as mesmas a enfrentar os
novos desafios do dia a dia”, ou seja, significa qualquer metodologia ou ferramenta que
facilita a gestdo da inovacdo dentro das empresas na economia baseada no
conhecimento. Esta etapa do instrumento foi baseada no relatério da Comissdo Europeia
(2004).

No final do questionario, constam itens para caracterizar os participantes da pesquisa e a
empresa.

Agradecemos, desde ja, a sua valiosa colaboracdo que muito contribuira para o avanco

do conhecimento cientifico sobre inovacdo, bem como trard subsidios as empresas
graduadas no que se refere as condigdes propicias a inovagao.
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PRIMEIRA PARTE - AVALIAQAO DE CULTURA DE INOVAC}AO
Instrucdes

Por favor, responda as questdes abaixo sobre inovagdes na organizacdo em que
trabalha.

1. Atribua uma pontuacdo de 0 a 100 (marque com um X em um Unico nimero abaixo)
para avaliar o grau em que vocé considera que a organizacdo em que trabalha é
inovadora, sendo 0 para significar nada inovadora e 100 para designar uma
organizagao que se caracteriza totalmente pela inovagéo.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2. Informe qual(is) tipo(s) de inovagdo ocorreu(ram) nos ultimos trés anos nesta
organizacao. Tal classificacdo foi extraida da terceira edicdo do Manual de Oslo (2005):

a. () inovacdo de produto — é a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Incluem-se melhoramentos significativos em especificagdes técnicas, componentes e
materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.
O termo “produto” abrange tanto bens como servigos, novos ou com melhoramentos
significativos.

b. ( ) inovacdo de processo — é a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas
em técnicas, equipamentos e/ou softwares.

c. () inovacdo de marketing — é a implementacdo de um novo método de marketing
com mudancgas significativas na concepgdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promogdo ou na fixacao de precos.

d. ( ) inovacdo organizacional — é a implementacdo de um novo método
organizacional nas préaticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de
trabalho ou em suas relacdes externas.

Caso tenha ocorrido outro tipo de inovagéo, descreva a segulir.

3. Vocé esta trabalhando no desenvolvimento de algum tipo de inovagdo no momento?
1.( )sim. De que tipo (indique a letra da classificagcdo do item 2)7...........
2.( )néo

4. Vocé ja trabalhou no desenvolvimento de algum tipo de inovacdo anteriormente?
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1.( )sim. De que tipo (indique a letra da classificagéo do item 2)?...........
2.( )nao

5. Em sua opinido, quais aspectos poderiam ser aprimorados para que o ambiente desta
organizacédo fosse mais propicio a inovacoes?

Para responder os itens das quatro partes seguintes do questionario, pense na
organizacdo em que trabalha e decida se discorda ou concorda da afirmacdo. Em
seguida, reflita sobre o quanto discorda ou concorda e utilize a seguinte escala ao
marcar a sua resposta para cada item. Lembre-se que apenas uma resposta podera ser
atribuida a cada item.

1. Discordo totalmente
2. Discordo pouco

3. Emduavida

4. Concordo pouco

5. Concordo totalmente

Estratégias de inovacao

ne | ltem 1 2 3 4 5

Esta organizacdo valoriza empregados interessados

1 .
em aprender continuamente.

9 As pessoas interagem umas com as outras no trabalho,
a fim de facilitar a implementacdo de inovagoes.

3 A geracdo de ideias novas que contribuam para 0s

resultados é estimulada por esta organizacao.

Ha constante comunicagdo com outros colegas de
4 | trabalho, o que permite agilidade na implementacao
de idéias.

As inovagfes introduzidas por esta organizagdo

S buscam contribuir para a sociedade.

6 Esta organizacdo veicula em seus informativos
internos noticias sobre as inovagdes que desenvolve.

7 Esta organizacdo divulga aos empregados as
inovacdes implementadas.

8 As pessoas tem facilidade de se comunicar com outras
de diferentes setores na organizacao.

9 Esta organizacdo valoriza o correr riscos, mesmo se

gerar erros ocasionais.
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Esta organizacdo valoriza o empregado que oferece

10 N
novas solucBes para os problemas.

11 Esta organizacdo comunica claramente que a inovacgéo
é algo desejavel.
Esta organizagéo atribui alta prioridade para a busca

12 | de novos mercados que contribuam para a expanséo
dos negocios.

13 Nesta organizacao, as pessoas se t_:omunicam umas
com as outras, com frequéncia, para inovar.

14 | Esta organizacdo acha importante ser competitiva.

15 As pessoas conversam sobre suas atividades nos
intervalos de trabalho.

16 Esta organizacdo informa aos empregados que planeja
acOes objetivando inovacao.

17 !\Iesta ~organiza(;éo valoriza-se a tentativa de gerar
inovagdes.

18 Os resultados de inovagOes geradas na organizagdo
sdo veiculados nos comunicados internos.

19 A interacdo entre as pessoas de diferentes setores, que
integram esta organizacdo facilita a inovagéo.

20 A in_ova(géo ¢ um valor importante para esta
organizacao.

21 Esta organizacdo divulga para os empregados que
possui estratégias de inovagao.
Nesta organizac¢éo, nos momentos de reunides formais

22 | entre as pessoas, ocorre troca de ideias com objetivo
de desenvolver inovagoes.

23 Esta qrganizagé_o valoriza a prospeccdo de
oportunidades de inovar.

24 Sao valorizadas inovagbes que contribuam para a
qualidade de vida dos empregados desta organizagéo.

o5 Ha troca _de idgias entre as pessoas de diferentes
setores, a fim de implementar inovagoes.
Sdo valorizadas inovagdes desenvolvidas nesta

26 | organizagdo que contribuam para sua competitividade
no mercado atual.

97 Esta organizagdo valoriza a aprendizagem e
experimentacdo de novas ideias.

08 As pessoas trocam informagBes com outras de
diferentes &reas nesta organizagao.

29 A organizagdo demonstra saber a importancia da
inovacdo alinhada aos seus projetos e iniciativas.

30 Esta organizagéo informa aos empregados sobre a sua
intencdo de ser inovadora.

31 Esta organizacéo valoriza o empregado que se propde

a enfrentar desafios.

Condigdes do contexto interno para inovagao

Discordo totalmente
Discordo pouco

Em divida
Concordo pouco
Concordo totalmente

agrwbpPE
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ne | Iltem

1 Os gestores confiam na capacidade dos empregados
de conduzirem processos de inovacao.

Esta organizacdo  disponibiliza o0s  recursos

2 | tecnoldgicos necessarios ao desenvolvimento de
inovacoes.

3 Nesta organizacdo, os empregados sdo comprometidos
com a proposta de inovar.

4 Nesta organizacdo, hd espaco para a exposicdo de
ideias contraditorias entre empregados.

Nesta organizacdo, sdo valorizados os conhecimentos

5 | que os empregados possuem como forma de favorecer
0 desenvolvimento de inovages.

E comum as pessoas demonstrarem prazer em se

6 | envolver com atividades relacionadas com inovagdes
nesta organizag&o.

. Os empregados sdo reconhecidos pelas contribuicdes
nos processos de inovagao, nesta organizagao.

8 Novas regras podem ser criadas nesta organizagdo, a
fim de estimular inovagoes.

9 Os gestores tém o habito de elogiar a sua equipe de
trabalho.

10 Nesta organizacdo, hd espago para a divergéncia de
opinides entre 0s empregados.

11 Os conflitos séo tratados como pluralidade de idéias
gue contribuem para inovacéo.

12 Nesta organizagdo, sdo disponibilizados os recursos
materiais necessarios a implementacao de inovagoes.
Nesta organizacdo, € comum as pessoas demonstrarem

13 | entusiasmo em participar de acbes e atividades
relacionadas & inovacao.

Nesta organizacdo, as pessoas tém oportunidade de

14 | expor ideias contrarias dos demais colegas de
trabalho.

Os gestores trazem informacdes para sua equipe de

15 | trabalho que contribuem para o surgimento de
inovacoes.

16 A organizacdo disponibiliza equipamentos necessarios
a implementacdo de inovagoes.

17 Nesta organizacdo, os empregados sdo persistentes
guando se envolvem em processos de inovacao.

18 Os conflitos sdo tratados como oportunidades de
aprendizagem nesta Organizacéo.

19 Algumas regras na organizacdo podem ser adaptadas
para que se introduzam inovagoes.

Nesta organizacéo, valorizam-se as contribuigdes dos

20 | empregados com a proposi¢do de novas formas de
realizar o trabalho.

21 A organizagdo destina recursos financeiros para o
desenvolvimento de inovagdes.

O interesse por coisas novas é manifestado pelos

22 | empregados nesta organizagao.
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Os gestores estimulam os empregados a reverem seus

23 processos de trabalho, a fim de aperfeicoa-los.

Nesta organizacdo, ha pessoal suficiente para se

24 dedicar as atividades inovadoras.

Relacionamento com o contexto externo a organizacgéo
1. Discordo totalmente
2. Discordo pouco
3. Emduavida
4. Concordo pouco
5. Concordo totalmente

ne | Iltem

Esta organizagdo incentiva a parceria com outras
1 | empresas para beneficiar o desenvolvimento de
inovacoes.

A extensdo territorial deste pais estimula o surgimento
de inovacdes nesta organizacao.

A interagdo com outras empresas é uma oportunidade
3 | de aprendizagem que fomenta inovacGes nesta
organizagéo.

Esta organizacdo pode, rapidamente, transformar
4 | ideias em processos, produtos e servicos competitivos
no mercado.

O surgimento de novas empresas competidoras, no
setor onde esta organizacao atua, estimula inovacdes.

As inovacGes desenvolvidas nesta organizagdo
6 | proporcionam uma imagem positiva junto a outras
organizacdes que facilita a interacdo com as mesmas.

Os incentivos para inovag@es neste pais facilitam seu
surgimento nesta organizagao.

Esta organizagdo estimula, nos clientes, o desejo de
adquirir novidades.

Os competidores que esta organizagdo enfrenta no
9 | mercado em que se insere fazem com que a inovacao
seja estimulada.

A troca de informagdes com outras organizacGes
10 | contribui para o desenvolvimento de inovagOes nesta
organizagao.

A legislagdo vigente no pais serve como estimulo para

11 | ~ X
inovacOes nesta organizacao.

O avanco do nivel educacional da populagdo neste
12 | pais contribui para o aumento de inovacfes nesta
organizagao.

Nesta organizacdo, sdo realizadas visitas sistematicas
13 | a clientes voltadas ao desenvolvimento de novos
produtos/servigos/processos.

O aumento da renda da populacdo neste pais favorece

14 |© surgimento de inovacgdes nesta organizacao.
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Esta organizacédo analisa as necessidades dos clientes,

15 a fim de langar novos produtos e servigos.

As leis de inovacdo no pais estimulam o surgimento

16 de inovacdes nesta organizacao.

As politicas do governo estimulam o desenvolvimento

17 . ~ o
de inovacdes nesta organizacdo.

RESULTADOS: Percepcéao de efetividade das inovacoes
1. Discordo totalmente
2. Discordo pouco
3. Emddvida
4. Concordo pouco
5. Concordo totalmente

ne | ltem 1

Esta organizagdo influencia diferentes segmentos da
sociedade com suas inovacoes.

Diferentes segmentos da sociedade destacam a
2 | importancia das inovagdes realizadas por esta
organizacao.

Os resultados das inovacBGes introduzidas nesta

3 organizacao sdo percebidos pelos empregados.

4 A contribuigdo dos empregados para os resultados das
inovacdes é reconhecida.

5 Nesta organizacdo, ha um processo estruturado de
documentacdo e registro das inovactes desenvolvidas.

6 Esta _organiga(;éo influencia outras organizagdes com
suas inovagoes.

- As inovacOes desenvolvidas nesta organizacdo

contribuem para a qualidade de vida dos cidad&os.

As inovacBes implementadas nesta organizacdo
8 | contribuem para a qualidade de vida dos empregados
no trabalho.

Os produtos e servicos novos criados por esta
9 | organizagdo trazem os resultados pretendidos pelos
empregados.

Esta organizacdo atende as necessidades da sociedade
10 | da qual faz parte em fungdo da introducdo de novos
produtos e servicos.

Os empregados de diferentes niveis reconhecem a

11 importancia das inovagles geradas nesta organizacao.

12 Es_ta empresa percebe o impacto das ir)ovagﬁes sobre
clientes, fornecedores e empresas parceiras.

13 Esta organizagdo tem prestigio na sociedade em

funcdo das inovagdes que realiza.
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SEGUNDA PARTE — TECNICAS DE GESTAO DA INOVACAO (TGls)

1) Referindo-se a seguinte lista de TGls, qual a alternativa que melhor se aplica a
experiéncia da sua organizacao:

Considere:

1-NAO TEM — a adog&o desta TG nfo est4 prevista no curto prazo na empresa;
2-PREVISTA — a adocdo desta TGI sera considerada em futuro préximo na empresa;
3-BASICA — esta TGI esta implantada de modo convencional e/ou utilizada
eventualmente na empresa;

4-AVANCADA - esta TGI esta difundida e aplicada regularmente na empresa, com
indicadores de resultados e responsaveis definidos; e

5-REFERENCIA — esta TGI esta implantada na empresa de modo exemplar e é objeto
de revisdo continua para aperfeicoamento.

OBS.: As TGIs que ndo apresentam referéncia, as suas defini¢gdes foram retiradas do
relatorio da Comissdo Europeia de 2004.

ne | Item 1 2 3 4 5

Auditorias do conhecimento - consiste em um
1 |inventario e diagnéstico do  conhecimento
organizacional.

Mapeamento do conhecimento - representacéo
2 | grafica que demonstra o fluxo do conhecimento na
organizagéo.

Gestdo de Documentos - permite o armazenamento,
monitoramento, extracdo de um grande volume de
documentos, o que possibilita a melhoria da tomada
de decisdo organizacional.

Gestdo dos direitos de propriedade intelectual -
configuram-se pela gestdo e protecdo dos direitos
4 | sobre os produtos, capital intelectual e resultados
comercializados que sdo obtidos das atividades de
inovacao da organizagao.

Vigilancia Tecnoldgica - uma técnica utilizada para
reconhecer potenciais inovagbes, 0s principais
5 | avangos tecnolégicos como eles aparecem no
mercado, a fim de detectar oportunidades e ameacas
em um tempo habil.

Andlise de patentes - permite que pesquisadores e
executivos de negdcios avaliem o cenario competitivo
6 | de patente antes de engajar-se em atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e para descobrir e
identificar importantes informacdes cientificas.

Sistemas de inteligéncia de negocios (BIS) - sistema
estruturado de todos 0s mecanismos necessarios para
capturar, filtrar, analisar e distribuir informacdes de
negocios.

Gestdo de relacionamento com o cliente (CRM) - é
uma ferramenta para integrar e automatizar o
8 | gerenciamento de todas as tarefas voltadas para o
cliente, a fim de ajudar a construir e manter a sua
lealdade.

263




Geo-marketing - ferramenta de planejamento
inovador para vendas e marketing. Vincula
informacBes geograficas e socio-demograficas ou
socioeconémico através de um Sistema de Informacao
geografica (GIS) que gera um mapa tematico, a partir
do qual toda a informacdo desejada para os clientes,
grupos-alvo e os mercados podem ser filtrados de
forma répida e eficiente.

10

Team-building - destinam-se a promover uma cultura
de cooperacdo dentro da organizacdo, reunindo
pessoas com uma combinacdo de competéncias e
experiéncias para a construcdo de uma fertilizacdo
cruzada de idéias que poderiam multiplicar eficiéncia
e eficacia.

11

Groupware - tecnologias projetadas para apoiar o
trabalho em equipe. Sdo basicamente utilizadas para
comunicar, cooperar, coordenar, resolver problemas,
0u negociar.

12

Gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) — consiste
em gerenciar estrategicamente diferentes fluxos (de
bens, servicos, finangas, informagdes) bem como as
relagOes entre empresas, visando alcancar e/ou apoiar
0s objetivos organizacionais através da busca de um
sistema fluente e coordenado que integra a cadeia de
valor como um todo.

13

Clustering industrial - uma concentracdo de
empresas interdependentes dentro de uma éarea
geogréfica relativamente pequena.

14

E-recruitment - pode ser definido como qualquer
atividade de recrutamento envolvendo o uso da
internet.

15

Sistemas de gestdo de recursos humanos -—
permitem a avaliacdo das competéncias e habilidades
dos colaboradores.

16

Intranets corporativas - sistema que emprega
protocolos de internet e aplicativos para tornar
disponivel, controlar e mover as informacgdes em uma
organizacao.

17

Teletrabalho - reorganizacdo do tempo de trabalho e
espago em uma enorme variedade de maneiras. O
teletrabalho pode assumir a forma de trabalhar em
casa ou trabalhar em um escritério remotamente
localizado.

18

E-learning - aprendizado que se realiza através de
uma rede, geralmente através da internet ou de uma
intranet da empresa.

19

Ferramentas Groupware - sdo pacotes de software
gue ajudam grupos de trabalho conectados a uma rede
de érea local a organizar suas atividades.

20

Engenharia simultdnea - é uma abordagem
sistemética para integragdo, concomitando concepgao
de produtos e processos relacionados, incluindo
manufatura e suporte.
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21

Gestdo da Interface P&D/Marketing — a cooperacéo
entre as areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
marketing estd se tornando vital para o
desenvolvimento de novos produtos.

22

Brainstorming - um método de geracdo e obtencdo
de ideias de um grupo de participantes em um curto
periodo de tempo, que pode ser utilizado para
solucionar itens especificos.

23

Pensamento lateral - uma forma de pensamento que
procura uma solucdo para um problema intratavel
utilizando métodos ndo ortodoxos ou elementos que
normalmente seriam ignorados pelo pensamento
l6gico.

24

TRIZ (Teoria para Resolucdo de problemas
inventivos) - um método criativo para resolucdo de
problemas de inovagéo.

25

Método SCAMPER - uma maneira de transformar
uma ideia em varias outras ideias. E um acrénimo
para substituicéo, combinagéo, adaptacéo,
modificagdo, aplicacdo de outros usos, eliminagdo, e
recuo.

26

Mapa mental- consiste na identificagdo de uma
primeira palavra que representa a nhatureza do
problema e, em seguida, ideias sdo anotadas em
circulos concéntricos em torno da palavra central. O
resultado é uma representacdo visual do problema e
possiveis inter-relacfes, além de uma viséo geral do
contexto do problema.

27

Gestdo de fluxo de trabalho - automacdo de
operagdes comerciais internas, tarefas e operagdes, a
fim de simplificar e agilizar os processos de negdcios
atuais através de normas ou procedimentos.

28

Reengenharia do processo de negdcios (BPR) -
objetiva reconstruir os processos de uma empresa de
modo a conseguir mudangas radicais em tempo,
custos e qualidade.

29

Técnicas Just in time (JIT) - é um sistema puxado
amplamente utilizado na inddstria, onde ordenacéo de
matérias-primas, 0 processamento e a montagem
ocorrem somente quando o sistema tem um pedido
firme. O processo produz entdo as pecas e 0s produtos
na quantidade e no tempo necessario, em resposta a
essa ordem.

30

Total Quality Management (TQM) - processo de
maximizar o valor de cada processo, operagéo,
produto, servico, etc, dentro de uma organizacgdo,
requer que cada area da organizagdo seja integrada ao
processo de qualidade.

31

Manufatura enxuta - é a construcdo de seu produto
para a demanda didria maxima do seu cliente em um
processo de fluxo de sequenciado equilibrado, com
prazo de entrega minima, utilizando apenas o0s
elementos gque adicionam valor a esse processo.
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32

Gerenciamento de projetos (GP) - aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos (PMI, 2004). Consiste na fase de
gerenciamento de pré-projeto, fase de gerenciamento
de desenvolvimento de projeto e fase de
gerenciamento pds-projeto - aprendendo com a
experiéncia.

33

Gerenciamento de portfdlios - consiste na criacdo e
definigdo das alternativas que a empresa pode adotar,
0 objetivo é criar a combinacdo certa de projetos.

34

Sistemas CAD (Design Auxiliado por computador) -
sdo ferramentas bem estabelecidas que empregam
poderosos softwares de computador para a concepgdo
do produto.

35

Prototipagem Rapida (RP) - designa um conjunto de
tecnologias para fabricar um objeto fisico diretamente
da traducdo de um modelo CAD, sem ferramentas ou
operagdes correspondentes convencionais.

36

Usabilidade - consiste na medida do potencial de um
produto/servigo para satisfazer as necessidades de um
conjunto especifico de usuarios em um ambiente
especifico.

37

Analise de valor (VA) - pode ser definido como um
processo de avaliagdo sistematica que é aplicada a
projetos de produtos existentes, a fim de analisar as
fungdes do produto exigido pelo cliente e como
atender a essas exigéncias com 0 menor custo
consistente com o0 desempenho e confiabilidade
especificada.

38

Incubadora Virtual - um sistema baseado na Internet
que é projetado para fornecer alguns dos servicos
requeridos pelos empresarios.

39

Spin-off da pesquisa para o mercado- a criagdo de
empresas inovadoras como spin-offs de instituicGes
académicas e centros de P & D sdo um eficaz
mecanismo para melhorar a aplicagdo inovadora dos
resultados da investigacdo , e consequentemente,
contribuir para o desenvolvimento socio- econdémico.

40

Jogos de simulacdo de negécios baseados em
computador - formam uma  abordagem
interdisciplinar em que os resultados do jogo
dependem das estratégias interativas de varias equipes
competindo dentro de um cenario virtual.

41

Plano de negécios - um documento destinado a
conduzir o desenvolvimento futuro do negécio e
contem informagles essencialmente das areas de
marketing, financas e estratégia.

42

Benchmarking-ferramenta de  melhoria  de
desempenho baseado no aprendizado das melhores
préticas e no processo de como alcanga-las (Mattos e
Guimardes, 2005).
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Marketing da inovagdo- visa a insercdo dos
43 | conceitos de marketing ao longo de todo o processo de
inovacdo (Mattos e Guimarées, 2005).

Método Delphi-uma abordagem estruturada para
44 | obter opinides de especialistas sobre um problema
(Mattos e Guimardaes, 2005).

Terceirizacdo - € a transferéncia para terceiros de
45 | atividades que agregam competitividade empresarial,
baseada na parceria (Kardec e Nascif, 2009).

Empreendedorismo - qualquer tentativa de criagdo
de um novo empreendimento, com destaque para o
empreendedor (GEM Empreendedorismo no Brasil,
2013).

46

Diagndstico da inovacdo- identifica as habilidades da
empresa e informa sua atitude, necessidades,
oportunidades e ameacas, e sua posi¢cdo competitiva
em relagdo a inovagdo (Comissdo Europeia, 1999).

47

Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD)-
metodologia utilizada para converter as opinides dos
clientes nas especificagdes do produto em cada etapa
de seu desenvolvimento (Comissdo Europeia, 1999).

48

Técnicas de Avaliacdo de projeto- baseadas na
combinagdo do uso eficiente de informagGes
prospectivas, das estimativas financeiras, do estudo de
experiéncias anteriores (Comissao Europeia, 1999).

49

Planejamento das necessidades de materiais
(MRP)- técnica de planejamento que calcula as
50 | necessidades dos materiais para atender a demanda
dos produtos e suas partes (Mattos e Guimarées,
2005).

Lideranca- diz respeito & organizacdo do trabalho e
51 | funcionalidade de equipes (Mattos e Guimaraes,
2005).

2) As TGls permitem a elaboracdo de perspectivas e praticas sobre o processo de gestdo da
inovacdo para as empresas estudadas nesta pesquisa. Entende-se pratica de gestdo (ou
prética gerencial) como um processo gerencial como efetivamente implementado pela
organizacao para que se atinja a estratégia e que as levem a obter melhores resultados
competitivos. Nesse sentido, a implementacdo de praticas inovadoras relacionadas as
técnicas de gestdo da inovacdo, aderentes as novas estratégias, no ambiente das novas
empresas de base tecnologica, € imprescindivel.

Isso posto, as assertivas a seguir, devem ser comentadas (avaliagdo da intensidade,
sentimento, percepcdo) adotando-se os critérios, a saber, em relacdo as praticas
gerenciais aplicadas na sua organizagao:

1- NAO TEM - a adogdo da pratica ndo esta prevista no curto prazo na empresa;

2- PREVISTA - a adocdo da préatica sera considerada em futuro proximo na
empresa;

3- BASICA — a prética estd implantada de modo convencional e/ou utilizada

eventualmente na empresa;
4- AVANCADA - a prética esta difundida e aplicada regularmente na empresa,
com indicadores de resultados e responsaveis definidos; e
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5- REFERENCIA — a prética esta implantada na empresa de modo exemplar e é
objeto de revisdo continua para aperfeicoamento.

ne | Item 1 2 3 4 5

1 A organizacdo promove a utilizagdo de TGIs no
processo da gestdo da inovacdo.

A utilizacdo da TGls esta focada em criar e melhorar
processos, produtos e servicos da organizacdo, além
de trabalhar com as necessidades futuras da
organizacdo e como elas serdo atendidas.

A organizagdo utiliza as mais apropriadas TGls para
3 | atingir a sua estratégia empresarial e a inovagdo de
seus produtos/processos.

A organizagdo é proativa na identificagdo, analise,
recomendacdo e obtencdo de TGls, bem como para
4 | utilizar TGls préprias ou de terceiros, e para
administrar a sua integracdo com tecnologias
complementares ou novas TGls.

A organizacdo institui os processos de planejamento
das TGIs com objetivos, indicadores e metas para o
5 | desenvolvimento das TGIs de forma a envolver todos
e como elemento decisivo para a preservacdo do
negaocio.

O planejamento estratégico encoraja formalmente as
iniciativas empreendedoras e de parcerias para o
desenvolvimento de novas TGls para sua necessidade
de sobrevivéncia.

A organizacdo tem processos estruturados e métodos
que  permitam a  documentagdo,  registro,
7 | monitoramento e controle das TGIs e seus impactos,
resultados e o desempenho nos produtos e servigos e
NOS Processos.

Os planos e projetos existentes para desenvolvimento
e melhoria das TGls, incluem o desenvolvimento de
8 | competéncias e habilidades dos funcionarios nestas
técnicas de modo a sustentar diversas aplicagdes em
toda a organizacao.

A organizacdo faz o melhor uso das aplicagdes das
TGIs e possui programas de suporte e documentacao
quanto as aplicagbes nos seus produtos e servicos,

9 . .
processos e demais elementos da cadeia de valor do
negacio.
A organizagdo possui um nucleo de conhecimento
10 tecnoldgico para que as TGIs sejam permanentemente

atualizadas e existam recursos, metas e indicadores
para aferir seu pleno desempenho.

A organizagdo domina as TGIs através da promocéo
11 | da criagdo, do desenvolvimento e do aprimoramento
das mesmas.
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3)Quial(is) dos itens na sua percepcao representam dificuldades/desafios para a
utilizacdo das TGIs na organizacao?

)Complexidade burocratica.

)Baixa consciéncia de inovacao tecnoldgica entre gestores.

)Falta de métricas adequadas.

)Falta de vontade de compartilhar conhecimento.

)Necessidade de investimento financeiro.

)Dificuldade de aceitar falhas.

)Outros Especifique

NN NN AN NN

4)A adocdo das TGls pela sua empresa pode ajuda-la a obter qualquer uma destas
vantagens competitivas. Assinale a opcdo que melhor reflete a sua percepcéo da relagédo
entre a empregabilidade de TGIs na sua empresa e as vantagens competitivas a seguir
apresentadas. Considere:

1-Nao possui relevancia
2-Pouco relevante
3-Relevante

4-Muito Relevante
5-Maxima relevancia

Item | Vantagem Competitiva 1 2 3 4 5

1| Aumento da flexibilidade e eficiéncia.

2 | Coleta on-line de informag6es de marketing.

3| Integracéo das fontes de informagdes sobre os clientes.

4 [ Exploragéo de e-commerce.

5| Uso de e-learning.

6 | Eliminag&o de processos redundantes.

7 | Facilitacdo de trabalho em equipe.

8 | Melhoria do relacionamento com os funcionarios.

Aumento do relacionamento eficaz com os
fornecedores.

10 [ Reducdo dos custos usando solugdes baseadas em TI.

Reducdo de tarefas burocraticas que ndo oferecem valor

11 agregado.

12 | Gestao do conhecimento de forma eficaz.

Aumento da produtividade e redugéo de tempo de

13 x
colocacdo no mercado.

14 [ Relagdo com os clientes mais eficaz.
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15 [ Internacionalizagdo crescente de bens e servicos.

16 | Inovacao.

6) Vocé tem outras sugestdes ou recomendacdes para completar sua opinido sobre este
estudo, inclusive em relacdo aos desafios e dificuldades; importancia da utilizacdo de
TGIs para a sua organizacdo, além de mencionar TGls relevantes na economia baseada
no conhecimento, ndo comentadas neste estudo?

Para finalizar, responda as questdes que se seguem, a fim de caracterizarmos o0s
participantes da pesquisa e a organizacao:

Participantes da pesquisa

o

Sexo: 1.( )feminino 2.( )masculino

b. Idade: ...... anos

. Escolaridade

()

) ensino médio incompleto

) ensino médio completo

) superior incompleto

) superior completo

) especializacdo em ........cccceevevevvvennne
) MeStrado €M ......cccooeviienininisiens

) doutorado em .........cccceeeveieeiieennne.

e e N N N N

o

. Tempo de servico nesta Organizacao: ....... ano(s).

. Exerce cargo de chefia? 1.( )sim  2.( )ndo

D

—h

Gerencia equipe de trabalho? 1.( )sim  2.( )ndo

g. Qual cargo exerce atualmente na organizagao?

Caracterizacdo da organizacao
a) Razdo Social da empresa:

b) Qual a area de atuacdo desta empresa?

c) Setor de Atividade:
( )Indastria

( )Comércio

( )Servico
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( JONG
( )Governo

d) Tempo de atuagdo no Brasil:
( )Ha& menos de 5 anos

( )De 6 a9 anos

( )De 10 a 19 anos

( )De 20 a 29 anos

( )Acima de 30 anos

e) Ndmero de colaboradores:

( )Até 9 colaboradores

( )De 10 a 49 colaboradores

( )De 50 a 99 colaboradores

( )De 100 a 499 colaboradores
( )Acima de 500 colaboradores

f) Faturamento anual:

( ) Até R$ 2,4 milhdes

( )Acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes
( )Acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes
( )Acima de R$ 90 milhdes até R$ 300 milhdes
( )Acima de R$ 300 milhdes

Muito obrigada!
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ANEXO D
Modelo de Maturidade Competitiva

Em esséncia, as melhores praticas sdo formas Gtimas de executar um processo ou
operacdo. Sdo os meios pelos quais organizacbes e empresas lideres obtém alto
desempenho e também servem como caminho para alcancar os resultados para
organizacgdes que almejam atingir niveis de exceléncia e de recompensas.

Uma colecédo de préaticas organizacionais relevantes deve incluir aquelas que permitam
aos gestores cumprir 0s objetivos direcionadores estruturantes em todos os capitais da
organizacdo. Contudo, mais do que simplesmente ter uma prética listada em seus
processos, é necessario, para atingir a exceléncia, que existam referéncias de qualidade
e evidéncias de sua implementacao.

Um conjunto de préticas, em uma organizagdo que compete, representa um corpo
significativo de teorias e de métodos de gestdo. O que hd de novo na proposta de
associar praticas ao alcance dos objetivos estruturantes é a existéncia de sinergia entre
elas. Todas, segundo o pensamento sistémico, sdo solucdes interdependentes e
dindmicas. Sendo assim, cada area tem a capacidade de interferir na sustentabilidade
organizacional. A fundamentacdo tedrica dessa estrutura de praticas € muito robusta e é
baseada em um modelo de competitividade que envolve a interagdo entre as areas,
gerando um fluxo de conhecimento, inovacédo e empreendedorismo.

A gestdo competitiva obedece aos movimentos das organizagdes vivas que competem
desde a mais tenra infancia na busca de sobrevivéncia.

Assim, desenvolver coletivamente as vantagens competitivas, por meio de melhores
praticas nas dimensfes pessoas, processos, tecnologia, parcerias e mercado, é uma
estratégia adequada para qualquer tipo de organizacdo, de qualquer porte e setor, seja
privada ou publica, com ou sem fins lucrativos. A figura a seguir ilustra essa
abordagem.
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Isso posto, as assertivas que serdo apresentadas para cada uma das cinco dimensdes do
plano devem ser comentadas (avaliacdo da intensidade, sentimento, percepgéo),
adotando-se os critérios a seguir:

NAO TEM — a adog#o da pratica ndo esta prevista a curto prazo na empresa;
PREVISTA —a adogdo da pratica sera considerada em futuro préximo na
empresa;

BASICA — a prética esta implantada de modo convencional e/ou utilizada
eventualmente na empresa;

AVANCADA - a prética esta difundida e aplicada regularmente na empresa,
com indicadores de resultados e responsaveis definidos; e

REFERENCIA — a préatica esta implantada na empresa de modo exemplar e é
objeto de revisdo continua para aperfeicoamento.
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Questionario SOI
Praticas de Gestdo de Processos

1 - Todas as certificacbes de qualidade (ISO e outras) exigidas pelo mercado e
aplicaveis ao setor sdo mantidas permanentemente atualizadas, em todas as suas
extensdes cabiveis.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; ] BASICA; [ AVANCADA; 0
REFERENCIA

2 - Os processos de “pedidos perfeitos” (pleno cumprimento das condi¢des dos pedidos
de clientes) e os sistemas de logistica sdo integrados e passiveis de monitoracdo em
tempo real pelos clientes (trace & track) — do pedido até a entrega.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

3 — A organizagdo, se exigida, tem capacidade e competéncia para recebimento de
materiais e servicos, bem como entrega para os clientes, no método just in time, com
estoques de seguranca adequados e pleno cumprimento de prazos.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

4 - Existem processos regulares para identificacdo de fornecedores e fontes alternativas
de insumos. Os processos de aquisicdo sao transparentes e eficientes, e o uso de
Electronic Data Interchange (EDI) esta integrado com fornecedores e clientes.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; ] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

5 - O fluxo de informacdes é garantido pela integracdo dos sistemas de gestdo desde a
manufatura, ou equivalente, aos setores de engenharia, servi¢cos, desenvolvimento,
compras, vendas e distribuicdo e financeiros [ERP (Sistema Integrado de Gestdo), Bl
(Inteligéncia Empresarial), SIM (Sistemas de Informacdo de Marketing), CRM (Gestao
de relacionamento com o cliente) etc.].

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; ] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

6 - Toda a organizagéo estd comprometida com a politica de qualidade. Os programas
de melhoria continua estdo implementados com Circulos de Controle de Qualidade
atuantes.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; ] BASICA; 1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

7 - A organizacéo busca, constantemente, a eficiéncia operacional e a ocupacdo dos seus
ativos em toda a extensdo do seu negocio e da rede de valores, logrando ser um
“produtor de baixo custo” mediante praticas constantes de benchmarking (interno e
externo).

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [ BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA
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8 - A organizagdo possui mecanismos refinados e inteligentes de economia, controle e
locacdo de custos, equilibrando-os com a relacdo de valor percebido pelo mercado, de
modo a garantir margens superiores a concorréncia e retorno satisfatorio aos acionistas.
[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

9 - A organizacdo é altamente eficiente nas operacGes de abastecimento para que
excedam expectativas de compradores e € capaz de dimensionar lotes e embalagens
(industriais e de entrega), de forma a otimizar o transporte e simplificar o
armazenamento e deslocamento nas instalac@es (préprias e dos clientes).

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

10 - As relacBes com os investidores e demais stakeholders sdo transparentes e as
informagdes econdmico-financeiras exigidas por lei sdo padronizadas, auditadas
externamente e totalmente aderentes a legislacdo nacional e aos PadrGes Internacionais
de Demonstracfes Financeiras (IFRS). A organizagdo publica também o Balanco de
Responsabilidade Social.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

11 - Existem processos estruturados para mitigar ou compensar Seus impactos
ambientais, por meio de inovagdo tecnoldgica, acbes proativas de reciclagem,
tratamento de descartes, recolhimento de residuos ou lixo ambiental e por programas de
educacdo ambiental ou investimentos em infraestrutura social.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

12 - O modelo de governanca existente na organizacdo estabelece controle dos
relacionamentos internos e externos dentro das premissas de transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

13 - Os sistemas de orcamento e controle permitem o acompanhamento, regularmente,
por meio de reunides, dos indicadores selecionados e revisdo dos planos associados, sob
varias perspectivas; a macroestratégia da organizacdo é comunicada, amplamente, para
todos os niveis organizacionais, conduzindo a um alinhamento das agdes nos varios
niveis.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

14 - A organizacdo estimula, por meio de processos formais de encorajamento e
recompensas, a ousadia, as mudancas e as inovagdes nos processos internos de trabalho
e nos projetos e aplicagdes com os clientes e fornecedores.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [1 BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

15 - Existem praticas continuadas de prevencéo e reducao de perdas e uma politica de
tolerancia zero a defeitos.
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O NAOATEM; [J PREVISTA; [1 BASICA; [ AVANGCADA; O
REFERENCIA

16 - Os processos e projetos da empresa sdo bem documentados em bases organizadas
(Base de Conhecimento, Paginas Amarelas) e Uteis para o aprendizado organizacional e
existem pessoas com responsabilidades especificas em termos de classificacéo,
organizacao, codificacdo e protecdo de informacOes e conhecimentos estratégicos para a
instituicao.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

17 - Os mecanismos virtuais (ndo fisicos), processos via Web e outros modelos de uso
da rede mundial de computadores tém papel relevante no resultado da organizacao e de
impacto na sua estratégia de expansdo das fronteiras para mercados globais.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

18 - Os projetos apresentados a organizacdo — tanto internos quanto externos —
obedecem as normas internacionais do Instituto de Gestdo de Projetos (PMI), com
premissas de recursos humanos, de mercado, de tecnologia — e identificam as fontes de
recursos e a avaliagdo de retornos econdmicos e sociais.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

19 - Os processos de informacdo estdo disponiveis e distribuidos para as areas
operacionais através de uma “politica de portas abertas”, garantindo participagdo e
acesso dos colaboradores as hierarquias superiores. Ha uso constante de equipes
multidisciplinares e formais que se sobrepdem a estrutura formal tradicional e
hierarquica na administracdo de conflitos.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; [l
REFERENCIA

20 - A viséo, missdo e os valores da organizagdo sdo promovidos, de forma consistente,
por meio de atos simbolicos e acdes incorporadas as praticas cotidianas em todos 0s
niveis organizacionais e como parte da construcdo da sua cultura socialmente
responsavel.

[] NAO TEM; [J PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

Préticas em Gestdo de Tecnologia

1 - O planejamento estratégico institucionaliza objetivos, indicadores e metas para o
desenvolvimento tecnologico, de forma a envolver todos os lideres na utilizagdo da
melhor tecnologia disponivel (para o setor) como elemento decisivo para a preservagdo
do negocio.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [] BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

2 - A organizacdo inova pioneiramente, em seus produtos e servicos, por meio de redes
de atualizacdo tecnoldgica internacional de ponta e de um programa de participacdes em
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areas precursoras (feiras, congressos, eventos, comunidades de praticas etc.), além de
publicacGes e canais com a area académica (técnica ou cientifica).

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

3 - A area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) esta focada em criar e melhorar as
tecnologias dos principais produtos e servigos da organizagdo, bem como de tecnologias
correlatas, e trabalha nas necessidades futuras da instituicdo e como elas serdo atendidas
pelos recursos internos ou externos.

[ NAO TEM; [J PREVISTA; [] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

4 - Os planos e projetos existentes para desenvolvimento e melhoria de tecnologia do
setor, incluindo competéncias e habilidades, consideram como sustenta-la internamente,
bem como sua expansao para fins de processos produtivos e demais aplicagdes em toda
a organizacao.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

5 - A area de P&D trabalha formalmente alinhada as areas de producdo e marketing, a
fim de assegurar que os produtos e servigos da organizagdo sejam diferenciados da
concorréncia em termos de relacdo custo/beneficio ou quaisquer outras vantagens
competitivas sustentaveis.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

6 - A organizacdo possui um ndcleo de conhecimento tecnoldgico para que as
certificacbes profissionais e de especialistas (TI, desenvolvedores, fornecedores,
solugdes, equipamentos industriais etc.), exigidas em mercados sofisticados, sejam
permanentemente atualizadas. Existem recursos, metas e indicadores para aferir seu
pleno desempenho.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

7 - A organizagdo, sistematicamente, compara seus produtos, Servigos, processos e
solucdes com os de outras organizag6es (locais ou globais), de modo a ser referéncia em
tecnologia no setor e considerada de classe mundial. A promocéo das atividades de
benchmarking tem recursos orcamentérios e metas anuais fixadas.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; ] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

8 - A organizagdo possui avancada infraestrutura e as mais atualizadas ferramentas
tecnologicas de TI e Telecom (hardware, software, sistemas, solucdes etc.) para
aumentar a sua eficiéncia organizacional na producdo, distribuicdo e/ou entrega de seus
produtos/servigos.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

277



9 - A organizacdo faz o melhor uso das aplicacdes da tecnologia e possui programas de
suporte e documentacdo quanto as aplicacbes tanto em seus produtos e servigos como
nas de seus clientes e/ou franquias.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

10 - A organizagdo é proativa na identificagdo, analise, recomendacéo e obtencdo de
tecnologias, por meio de sistemas de informacdes e redes sociais de especialistas, bem
como para licenciar tecnologias proprias ou de terceiros e para administrar a sua
integracdo com tecnologias complementares.

[ NAO TEM; [J PREVISTA; ] BASICA; [J AVANCADA; O
REFERENCIA

11 - A organizagdo tem processos de capacitacdo continuada de seus profissionais de
producdo em Tecnologia Industrial Bésica (TIB) e/ou equivalentes nas diversas areas
especializadas (comércio, logistica) em que os processos de qualidade exigem.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

12 - A organizagdo tem processos estruturados para construcdo da “curva de
experiéncia”, mediante documentacdo e registro dos projetos tecnoldgicos e seus
impactos, resultados e o desempenho de seus produtos e servicos nos clientes (inclusive
comparados com a concorréncia).

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

13 - A organizacao possui campos de testes (laboratérios, unidades-piloto, ambientes
controlados etc.) para experimento das ofertas, ferramentas e softwares, equipamentos
de TI ou industriais para o desenvolvimento de projetos, planos (blueprints), protétipos,
versdes e modelos e (se for o caso) tecnologia para construcao de ferramental, maquinas
e equipamentos.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

14 - A organizacdo estd formalmente comprometida com o desenvolvimento de
tecnologias limpas e reducdo de emissfes nocivas que reduzam o impacto ambiental das
atividades da organizacdo e que, se possivel, além de preservar, recuperem 0 meio
ambiente e promovam o0 bem-estar social e, para tal, estabelece recursos, metas e
indicadores para aferir seu pleno desempenho.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

15 - A organizacdo tem plena capacitacdo tecnoldgica para crescer em suas quatro
fronteiras: 1) na capacidade de producdo; 2) na oferta de maior variedade de produtos;
3) com mais estagios verticais de producéo, distribuicdo e marketing; 4) em um ritmo de
inovacéo acelerada.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [1 BASICA; (1 AVANCADA,; 0
REFERENCIA
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16 - As questOes de propriedade intelectual sdo tratadas como prioridade e existem
processos efetivos e eficientes para monitorar patentes e direitos autorais, explorando
todo o espectro de propriedades intelectuais que, direta ou indiretamente, podem ser
cruciais para as atividades centrais do negocio.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

17 - A organizacdo patrocina e tem intercambios formais e habilidade na gestdo de
parcerias com universidades e institutos de pesquisa de cunho técnico ou cientifico e
escolas técnico-profissionais, seja para contratacdo de professores e pesquisadores seja
para conducéo de pesquisas externas.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

18 - A organizagdo tem compromisso de introduzir, anualmente, novos produtos e
solucdes. Estabelece recursos, metas e indicadores e considera, formalmente, no seu
planejamento estratégico anual, as inovagdes e melhoria de processos e produtos em
ambientes tecnoldgicos dinamicos e a assimilacdo de tecnologias mutaveis e de ponta.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

19 - O planejamento estratégico encoraja formalmente as iniciativas empreendedoras
para desenvolvimento de novas tecnologias por meio de solugdes autbnomas (spin-off),
novos fornecedores e formacao de novos parceiros na rede de valores.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

20 - A organizagdo domina as tecnologias para automagdo de seus processos — de
aquisicdo, industria e manufatura, de estoque e logistica — e sua integragdo com as areas
comerciais (pedidos etc.), financeiras (faturamento etc.) e de controle.

[1 NAO TEM; (1 PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

Praticas de Gestdo de Pessoas

1 - A politica de Gestdo de Pessoas & formal, transparente e alinhada, com metas e
indicadores, ao planejamento estratégico, no qual as pessoas sao tratadas como vitais ao
sucesso da organizacao.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

2 - A estrutura, os sistemas, 0s registros e 0s processos em Gestdo de Pessoas sdo
precisos e adequadamente integrados, para atender as demandas dos funcionarios e as
necessidades da organizacao.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; ] BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA
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3 - O processo de recrutamento e selecdo é baseado em competéncias e diversidade
(personalidades, experiéncias, cultura, educacdo formal, minorias etc.), de forma a
atender, de modo amplo, as necessidades de longo prazo da organizac&o.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

4 - A organizagdo tem processos formais e métodos para a gestdo das mudangas
requeridas ao desenvolvimento organizacional, por meio de instrumentos com base
comportamental (cultura, clima, gestdo participativa, desenvolvimento individual e
interequipes, solugdo de conflitos, facilitacdo, consultoria interna etc.).

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

5 - A organizacdo prepara planos de desenvolvimento personalizados para todos 0s
colaboradores, com base em seus gaps de competéncia, e tem estratégias explicitas para
a retencdo dos talentos potenciais (programas de sucessdo, trilhas de carreira e
cenarios), de forma a garantir, a longo prazo, a disponibilidade de recursos humanos e
competéncias que serdo necessarias para 0 seu crescimento.

[] NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

6 - A organizacdo desenvolve um leque completo de programas de treinamento, entre
aqueles adequados as suas necessidades, seu tamanho e ao seu estdgio de
desenvolvimento (exemplos: estagios, trainees, idiomas, TIB, Sistema S, capacitacdo
digital, e-learning, Universidade Corporativa).

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

7 - A organizagdo mantém um inventario das competéncias, habilidades, experiéncias e
interesses dos funcionarios que sdo utilizados como critério para promocdes, de modo
que a evolucdo profissional esteja associada, principalmente, a aquisicdo de
competéncias e ndo aos cargos ocupados.

[ NAO TEM; [J PREVISTA; [) BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

8 - A organizacdo tem programas de formacdo e recrutamento de lideres e trabalha
efetivamente o mentoring e coaching de talentos e sucessores em todos 0s niveis.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

9 - Existe um plano justo e equilibrado de cargos e salarios e um elaborado programa de
beneficios, que sdo compativeis com as exigéncias e 0s requerimentos das atribuigdes, o
que torna a organizacao bastante atrativa no mercado de oferta de empregos.

[1 NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [0 AVANCADA; O
REFERENCIA

10 - Existem programas efetivos e regulares de participacdo nos resultados e sistemas

especiais de remuneragdo, com foco em resultados, e de premiacdo e reconhecimento
por contribui¢des extraordinarias.
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O NAOATEM; [J PREVISTA; [1 BASICA; [ AVANGCADA; O
REFERENCIA

11 - A organizacdo realiza processos formais e regulares de avaliacdo de desempenho,
contemplando feedback, avaliacdo 360° e perfil comportamental, os quais estéo
associados aos processos de aprendizagem individual e aos programas de remuneracéo e
recompensas.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

12 - A organizagdo possui canais de comunicacdo permanente com os funcionarios
(endomarketing e comunicacdo empresarial) para estimular o clima organizacional, a
celebracéo de resultados, o compartilhamento de conhecimento e a integracdo em todos
0s niveis, departamentos e areas.

[] NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

13 - A organizacdo mantém excelentes relacdes com sindicatos e representantes dos
empregados. As demandas com a justica trabalhista e as demais exigéncias legais
beiram, tanto quanto possivel, um nivel minimo de risco.

[] NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; [
REFERENCIA

14 - A qualidade de vida no trabalho (seguranca, salde, higiene, medicina ocupacional,
assisténcia social etc.) é considerada estratégica e é bastante valorizada pelos
colaboradores.
[ NAO TEM; [J PREVISTA; [) BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

15 - O turnover é baixo (comparado a outras organizacdes do mesmo setor) e 0s
desligamentos sdo feitos de modo responsavel ou incentivados — além de haver
programas de preparacao para a aposentadoria (previdéncia privada).

[] NAO TEM; [J PREVISTA; [) BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

16 - Existe liberdade de empreender e as pessoas na organizacao que contribuem com
ideias e acdes de melhorias (em processos, produtos, seguranca, relacionamento com
clientes etc.) séo reconhecidas publicamente.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [1 BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

17 - Os cargos mais altos da empresa sdao ocupados por pessoas motivadoras e com
estilo colaborativo de equipe, que compartilham o conhecimento e os créditos dos
resultados com toda a organizacgdo e ndo apenas com sua area de trabalho.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [1 BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

18 - A organizagdo tem processos formais de controle do efetivo de pessoas, estimulo &
produtividade, ao ndo absenteismo, ao pleno cumprimento da jornada de trabalho
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mediante mecanismos flexiveis em termos de utilizacdo do tempo, presenca fisica e
atuacdo a distancia.

[ NAO TEM; [J PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

19 - Sédo realizadas, com frequéncia regular, pesquisas de satisfacdo entre os
colaboradores, com metas e indicadores definidos, para garantir que as pessoas se
sintam satisfeitas de trabalhar na organizacéo e que sintam por ela admiracgéo e orgulho.
[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

20 - O empowerment é praticado na organizacdo em todos 0s niveis e existem processos
para estimular a experimentacdo, com liberdade para tentar e falhar, sempre
prevalecendo um alto grau de confianca e autonomia entre as pessoas na organizacao.

O NAOATEM; [J PREVISTA; (] BASICA; [ AVANGCADA; O
REFERENCIA

Praticas em Gestdo de Mercado

1 - A organizagdo monitora 0 mercado consumidor e suas tendéncias com investigagdes
e pesquisas e outros sistemas de inteligéncia de marketing para identificar as
oportunidades e atualizar a sua oferta de produtos/servicos.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

2 - A organizagdo tem processos para geragcdo de ideias, conceitos e aplicacdes e
desenvolvimento de produtos, servicos e solugdes, de forma a estender o ciclo de vida
de suas ofertas e para conquistas de novos clientes.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

3 - A organizacdo identifica e constroi atributos diferenciadores e caracteristicas
exclusivas que oferecam vantagens competitivas no produto, servico ou imagem.

[ NAO TEM:; ] PREVISTA; ] BASICA; [ AVANCADA; [
REFERENCIA

4 - A organizagdo utiliza estratégias de segmentacdo de seus publicos-alvo e desenha
planos de acdo especificos, com ofertas diferenciadas para os clientes em termos de suas
necessidades, demandas especiais, comportamento etc.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [1 BASICA; [1 AVANCADA,; 0
REFERENCIA

5 - A organizagdo conhece o tamanho, o valor e as caracteristicas de cada segmento
(geogréafico, demogréafico, psicografico, comportamental, setorial etc.), de forma a
avaliar as diferentes oportunidades de negdcio.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [ BASICA; (1 AVANCADA,; 0
REFERENCIA
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6 - A organizacdo formata suas ideias, produtos, servigos e solucbes em funcdo de
especificacbes de qualidade definidas pelos clientes e consumidores, de forma a atender
as mais completas expectativas, informacoes e promessas feitas ao mercado.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

7 - A organizacdo adota estratégias de posicionamento atraves de uma proposta de valor
que seja atrativa, Unica e relevante perante a concorréncia.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

8 - A organizacdo conhece o valor percebido pelo mercado para cada atributo de seus
produtos/servicos, de modo a determinar os seus precos em funcdo das oportunidades de
mercado.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

9 - A organizacdo conhece em detalhes as ofertas dos concorrentes diretos e também
monitora quais sdo 0s possiveis substitutos, os potenciais entrantes nos mercados e
todos os demais riscos de concorrentes atuais e futuros.

[ NAO TEM; [J PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

10 - A organizacdo de vendas trabalha as oportunidades de crescimento, mediante uma
maior oferta aos clientes existentes, aumento de cobertura em novos clientes e o
empowerment da estrutura comercial e de suporte para que os vendedores (e outras
interfaces) sejam respeitados como consultores pelos clientes e consumidores.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

11 - A organizacao detém pleno controle e informacGes dos sistemas de distribuicdo até
atingir o cliente/consumidor final e procura ampliar a cobertura de mercado e trabalhar
todas as oportunidades multicanais.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; ] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

12 - A organizacdo tem recursos, politicas, estratégias e objetivos de comunicacao,
propaganda e promocéo segmentados por mercados-alvo e dirigidos aos trade (canais) e
aos clientes/consumidores, por meio das midias convencionais ou alternativas, eventos e
feiras etc.

[1 NAO TEM; [1 PREVISTA; [1 BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

13 - Os funcionarios de todas as areas, além de marketing, vendas e assisténcia técnica
alimentam, com frequéncia, sistemas/bancos de dados com informacbes sobre os
clientes e concorréncia.

[] NAO TEM; [J PREVISTA; [] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA
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14 - A organizacdo tem compromissos rigidos com a protecdo aos seus consumidores e
procedimentos éticos e ambientalmente justos, que orientem a todos em um codigo de
conduta que seja motivo de orgulho e de valorizagdo profissional.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

15 - A organizacdo conhece a rentabilidade de cada linha de produto/servico, por tipo de
cliente, canal de distribuicdo e de cada unidade de negdcios, de modo a assegurar
desempenho financeiro e atender as suas exigéncias de investimento e caixa.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; ] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

16 - A organizagdo tem controle e informacGes regulares sobre a apresentacéo, usos,
aplicacbes e descarte dos produtos/servicos em termos de exposi¢do, embalagem,
demonstracdo, merchandising, site etc., junto aos canais, clientes e consumidores finais.
[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

17 - A organizagdo possui sistemas de “escuta” dos consumidores/clientes/canais e
servicos de assisténcia (SAC, assisténcia técnica e suporte) e realiza pesquisas regulares
para medir o grau de satisfacdo dos clientes, suas necessidades e expectativas.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

18 - A construcdo de marcas fortes € uma das principais estratégias da organizacao, que
possui uma politica definida de marcas associadas a valores — que sejam positivos e
relevantes — estabelecidos junto aos consumidores e clientes.

[1 NAO TEM; (1 PREVISTA; ] BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

19 - A organizacdo atende ao mercado de modo customizado, com estruturas dedicadas
para prevenir a evasdo de clientes, e desenvolve programas de fidelizacdo e prestigio a
clientes especiais.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

20 - A organizagdo adota métricas e modelos formais de orgamento e previsdo de
vendas para identificar a validade das premissas utilizadas no planejamento e a
regularidade dos indicadores externos relacionados ao seu historico de vendas e de
resultados.

[0 NAO TEM; (1 PREVISTA; [1 BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

Praticas em Gestao de Parcerias

1 - Os critérios e processos para as decisdes sobre a formacdo de parcerias sdo
transparentes para toda a organizagdo e incluem valores compartilhados, tecnologia,
organizacao, equipe técnica, interesses de mercado e sistemas de gest&o.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; ] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA
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2 - Os termos que definem as parcerias — franquias, contratados, representantes, agentes
autorizados, montadoras, Organizacdo e Métodos (OEM) etc. — sdo claros e especificos
e envolvem compromissos reciprocos e determinadas condicdes e responsabilidades.

[ NAO TEM; [1 PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

3 - A formacdo de parcerias é parte da estratégia organizacional e a decisdo de realizar
aliancas esta relacionada a objetivos estratégicos e de aprendizado, que sdo, muito
claramente, comunicados a todos na organizacao.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

4 - Os parceiros (clientes ou canais) sdo diferenciados dos clientes e canais
convencionais e recebem um tipo de relacionamento individual, com recursos para
desenvolvimento de solu¢des sob medida, através de “células” que buscam superar
dificuldades que impactem negativamente a satisfacdo do cliente.

[ NAO TEM; [1 PREVISTA; [] BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

5 - Nos sistemas de informacdo da organizacdo (portais, gestdo de documento, site,
groupware etc.) existem espacos colaborativos para a troca de informacdes e
conhecimento e tais transferéncias para os parceiros sdo vistas como estratégicas.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

6 - A organizacdo aprende com seus clientes e fornecedores e h& mecanismos
estabelecidos para essa finalidade por meio de amplas ligagdes entre pessoas e em
muitos niveis, nos quais prevalece a confianca mitua e o interesse em compartilhar
conhecimentos de forma ética.

[ NAO TEM; [J PREVISTA; [) BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

7 - As parcerias sdo vistas como solidificacdo das relagdes industriais, financeiras,
comerciais e outras, orientando os lideres a um convivio de longo prazo, que protege a
empresa de ataques competitivos.

[] NAO TEM; [J PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; O
REFERENCIA

8 - A organizacdo realiza avaliacOes periddicas dos resultados esperados pelas parcerias
e consultas ao mercado, visando identificar um benchmarking das parcerias existentes
na organizacao.
[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [ BASICA; (1 AVANCADA,; 0
REFERENCIA

9 - A organizagdo promove treinamentos e incentiva programas de qualidade e
encontros periodicos com o0s gestores dos parceiros, visando administrar conflitos,
buscar oportunidades de melhorias e dividir as economias e ganhos dos processos
comuns.
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[1 NAO TEM; [] PREVISTA; 1 BASICA; [0 AVANCADA; (OO
REFERENCIA

10 - A organizacdo busca que todos os parceiros sejam fortes e tragam algo de valor,
com motivacdes positivas e complementaridade de ativos e habilidades, de modo que as
aliancas obtenham mais do que conseguiriam se agissem independentemente.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; []
REFERENCIA

11 - A organizacao divulga claramente a seus colaboradores que o0s parceiros também
tém importancia vital para seu sucesso, de tal modo que sua cultura se expanda para
seus parceiros e que seus valores nao se limitem aqueles contratados diretamente por ela
e sim a todos aqueles que contribuam para seu sucesso.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

12 - A organizacdo coopera com 0s Orgaos reguladores e entidades de interesse dos
consumidores, além de ser filiada a entidades e/ou associa¢fes que possam ser benéficas
na defesa dos interesses coletivos ou publicos passiveis de causar impacto nas suas
estratégias e resultados.

[ NAO TEM; (] PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; (]
REFERENCIA

13 - A organizacdo tem acordos exclusivos (comerciais, franquias, operacionais, de
producdo, distribuicdo) com os principais agentes da rede de valores (fornecedores,
distribuidores, varejistas etc.) e com os clientes mais significativos e outros parceiros
estratégicos.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

14 - A comunicacdo entre 0s parceiros € criteriosamente aberta para 0 acesso aos
sistemas de informacdo da organizacdo, de tal modo que os parceiros compartilhem as
informacgdes necessarias para 0 bom relacionamento, incluindo objetivos e metas, dados
técnicos, conhecimento de conflitos, problemas pontuais e situa¢cdes de mudanca.

[ NAO TEM; ] PREVISTA; [) BASICA; [ AVANCADA; [
REFERENCIA

15 - Os profissionais de gestdo de pessoas da organiza¢do atuam também junto aos
parceiros, com vistas a equalizar seus critérios de gestdo, e tratam as pessoas de
parceiros com a mesma importdncia que as suas proprias, procurando estender
beneficios semelhantes, além de promover, sempre que possivel, o convivio social
(eventos e celebragdes).

[INAO TEM; (1 PREVISTA; [ BASICA; [1 AVANCADA,; 0
REFERENCIA

16 - A organizagdo procura identificar empreendedores e criar canais para 0
desenvolvimento pessoal/empresarial e o spin-off empresarial (geracdo de novos
negdcios de parceiros e terceirizagdes) é encorajado para criacdo de novos parceiros na
rede de valores.
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O NAOATEM; [J PREVISTA; [1 BASICA; [ AVANGCADA; O
REFERENCIA

17 - A organizacdo desenvolve solugdes conjuntas com fornecedores/clientes/canais e
outros agentes da rede de valores e colabora, de forma regular e organizada, em
programas de inovagdo (em produtos, servicos, processos etc.) com 0s parceiros e no
desenvolvimento de novas tecnologias e solugdes.

[ NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; [ AVANCADA; O
REFERENCIA

18 - A organizag&o utiliza consultores externos e ex-colaboradores de forma adequada,
com processos bastante precisos (banco de dados etc.) para internalizar e disseminar
seus conhecimentos e preservar o conhecimento na organizagao.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA

19 - As comunidades de pratica e de aprendizado sdo bem estruturadas e contam com
um numero relevante de pessoas para estimular o aprendizado — através da ampliagao
dos contatos e interagdes dentro e fora da organizagdo — e a responder as questdes dos
parceiros.

[ NAO TEM; [1 PREVISTA; [) BASICA; [1 AVANCADA; 0
REFERENCIA

20 - A organizacao tem participacdo em Arranjos Produtivos Locais (APLS) ou parques
tecnoldgicos, movimentos de incubadoras, comunidades cientificas e féruns de gestao
ou participa de comunidades e/ou grupos regionais que aumentam a sua
competitividade.

[J NAO TEM; (1 PREVISTA; [] BASICA; 1 AVANCADA; O
REFERENCIA
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