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CAPITULO 1. Introducéo

1.1. Contextualizacdo do tema

A inovacdo tem sido amplamente reconhecida como um importante mecanismo
para a competitividade, especialmente em economias dindmicas, onde organizacfes
precisam apresentar rapidas respostas a partir de mudangas nas demandas e nos estilos
de vida das pessoas, bem como capitalizar oportunidades surgidas a partir de novas
tecnologias ou variagdes nos mercados. Esse reconhecimento enfatiza o mérito da
inovacdo como uma fonte de vantagem competitiva fundamental para o sucesso no atual
cenario econémico global (ROWLEY et al., 2011).

H& varios exemplos dessa argumentacdo disponiveis na literatura. Jashapara
(1993, p. 61), por exemplo, ao relacionar inovagdo e aprendizagem organizacional,
afirma que “a unica fonte de vantagem competitiva sustentavel provavelmente surgird
nas empresas que aprenderem mais rapido que seus concorrentes”. De forma
semelhante, Artz. et al. (2010, p. 725) afirmam que “a habilidade de gerar um fluxo
continuo de inovagBes pode ser mais importante do que nunca para permitir que a
empresa desenvolva ou mantenha vantagem competitiva, em funcdo dos niveis
crescentes de concorréncia e da reducdo dos ciclos de vida dos produtos”. Afirmagdes
como essas sdo encontradas recursivamente em diversas publicacdes ao longo das
ultimas décadas, como, por exemplo, em Teece et al. (1997), Calantone et al. (2002),
Betz (2011), Porter & Kramer (2006), Cohen (2010), Forsman (2013), Salunke et al.
(2011), Weerawardena & Mavondo (2011).

Em funcdo dessa valorizacdo, metaforicamente, alguns autores argumentam que
a inovacdo tem sido tratada como uma espécie de ‘Santo Graal’ para empresas e nagoes
(WATERS, 2000) ou, pelo menos, como uma panaceia para os problemas relacionados
ao desempenho, a competitividade e ao crescimento econdmico (ABBASI, 2013;
CORSI & NEAU, 2015; HORWITZ et al., 2008). Como consequéncia, essa logica
induziu o estabelecimento de um imperativo global ‘em busca da inovagdo’, impelindo
organizac0es e paises a investirem recursos em esforcos nessa diregédo (SOM, 2015).

Por outro lado, ha correntes de pensamento que divergem da l6gica dominante.
No contexto das inovacgdes sociais, por exemplo, Seelos & Mair (2012) argumentam
que a inovacdo deve ser abordada numa perspectiva mais abrangente, dando maior

énfase aos processos intermediarios e ndo apenas as saidas bem-sucedidas. Isso implica



em adotar uma perspectiva mais flexivel e questionadora a respeito da relevancia da
inovag¢do, considerando inclusive que, para alguns tipos de organizagdes, a “exploracao
do o qué a organizacdo sabe fazer bem, ao inves de desenvolver inovacoes, explorando
novas atividades ou criando novo conhecimento, pode gerar melhores resultados ao
longo do tempo” (SEELOS & MAIR, 2012, p. 46).

Ademais, o questionamento sobre a pertinéncia e a viabilidade da inovagédo
como a principal solucdo aos problemas atuais de competitividade torna-se ainda mais
pertinente quando adota-se um viés baseado na premissa de que a pesquisa € O
desenvolvimento (P&D) institucionais sdo seus principais mecanismos indutores. 1sso
porque ha uma vasta quantidade de literatura que pressupde que as atividades
institucionais internas de P&D constituem as principais fontes das inovacdes
tecnoldgicas, aumentando a produtividade e melhorando a competitividade,
especialmente industrias de crescimento rapido (SOM, 2012).

Ainda segundo Som (2012), essa perspectiva sobre a inovacdo deriva, num
primeiro momento, dos trabalhos de Solow (1956!, 19572), e, sem seguida, da
abordagem da Teoria do Crescimento Endogeno (Endogenous Growth Theory). Esses
trabalhos pressupbem que o0 crescimento econdmico e 0 incremento da vantagem
competitiva sdo integralmente explicados por meio das atividades enddgenas das
empresas. Mais especificamente, pelas atividades institucionais de P&D, que na visao
desses autores constituem a principal fonte de progresso tecnolégico (ROMER 1986;
LUCAS 1988). Com a disseminacdo dessa ideia ao longo de décadas, adotada em
muitos estudos sobre a inovagédo, a consequéncia foi um entendimento generalizado de
gue ha uma relacéo linear entre crescimento econémico e progresso tecnoldgico (SOM,
2012).

Ainda que essa abordagem tedrica possa explicar, em parte, o desempenho
competitivo de empresas de alta tecnologia, ou competindo em industrias de alto
dinamismo tecnoldgico, ndo é capaz de explicar satisfatoriamente como empresas de
baixa tecnologia, ndo-praticantes de P&D ou inseridas em mercados e industrias

tradicionais, de baixo dinamismo tecnoldgico, sejam capazes de inovar. Em geral,

1 SOLOW, Robert M. A contribution to the theory of economic growth. The quarterly journal of
economics, v. 70, n. 1, p. 65-94, 1956.

2 SOLOW, Robert M. Technical change and the aggregate production function. The review of
Economics and Statistics, p. 312-320, 1957.



anélises que empregam essa perspectiva tedrica presumem, de antemdo, que essas

empresas ndo inovam (SOM, 2012).

Contudo, estudos tém demonstrado que empresas nao-praticantes de P&D séo,
de fato, capazes de inovar (ARUNDEL et al., 2008; RAMMER et al., 2009). Assim,
empresas que ndo investem na P&D institucional e ainda assim conseguem sobreviver
em seus mercados por longos periodos de tempo apresentam um desafio a uma das
principais correntes tedricas sobre a inovacao, ja que presume que a auséncia ou baixa
intensidade de P&D estdo associadas a estagnacdo e ao declinio das empresas
(HIRSCH-KREINSEN, 2008; KIRNER et al., 2009).

Essa situacdo se torna ainda mais acentuada para o caso especifico das micro e
pequenas empresas (MPES). Segundo Narcizo (2012), os estudos sobre MPEs tendem a
descartar ou negligenciar a inovacdo, presumindo que essas empresas ndo inovam; ou
abordam a inovagdo de maneira indireta ou escassa, analisando-a por meio de
perspectivas tradicionais, empregando os mesmos indicadores e métricas usados para
avaliar o grau de inovacao de empresas de maior porte, geralmente praticantes de P&D
institucional. Como consequéncia, esses estudos, em geral, tendem a classificar as

MPEs de baixa tecnologia como ndo-inovadoras.

1.2. O problema em questédo

Apesar de representarem mais de 90% das empresas brasileiras, 27% do produto
interno bruto e serem responsaveis por 52% dos postos de trabalho e 40% dos salarios
referentes a populacdo economicamente ativa (SEBRAE, 2014a), as micro e pequenas
empresas (MPEs) enfrentam problemas fundamentais para se sustentarem no mercado.
Hervas-Oliver et al. (2011) argumentam que essas empresas precisam lidar com varias
condigdes adversas, tais como acesso limitado a financiamentos, pouca disponibilidade
de recursos e falta de conhecimento sobre como e onde adquirir as competéncias
necessarias para a ampliacdo de suas capacidades competitivas.

Esses autores argumentam ainda que o investimento em P&D por parte das
MPEs tende a ser limitado ou inexistente, devido ao fato de que essas empresas
enfrentam problemas de restricdo no fluxo de caixa ou impossibilidade de investir o
montante minimo necessario para que um projeto de inovagdo possa gerar resultados.
Assim, quando considera-se a P&D formal como principal pardmetro de avaliagdo da
capabilidade de inovagdo de empresas, tende-se a subestimar o nivel dessa propriedade

organizacional nas MPEs, uma vez que praticas informais e ndo-sistematicas de P&D,



tais como ‘aprender fazendo’ e ‘aprender usando’ por exemplo, sdo negligenciadas
(HERVAS-OLIVER et al., 2011).

Dessa forma, os estudos sobre inovacdo nas MPEs tendem a apresentar uma
abordagem enviesada, contribuindo para uma literatura fragmentada e concentrada em
estudos de caso individuais (LAFORET, 2009). Agravando a situacdo, considerando
que muitos desses estudos podem ser empregados como mecanismos de suporte a
definicdo de politicas macroeconomicas, MPEs ‘negligenciadas’, ou seja, pequenas
empresas inovadoras, mas de baixa tecnologia ou ndo-praticantes de P&D institucional,
geralmente ndo sdo apoiadas pelas politicas publicas relacionadas a inovacdo e ao
crescimento econdmico (PARRILLI & ELOLA, 2012).

Estudos recentes tém questionado e minimizado a P&D como fator indutor
determinante para a inovacdo (BARGE-GIL et al., 2011; CHUN, 2012; ORTEGA-
ARGILES et al, 2009; RAMMER et al., 2009; SANTAMARIA, 2009),
particularmente quando adota-se a corrente tedrica da Visdo Baseada nos Recursos da
empresa (VBR), que postula que a capabilidade de inovagdo “estd mais provavelmente
baseada em rotinas e heuristicas especificas das organizagdes, ao invés de em meras,
unicas e homogéneas estratégias de inovagdo baseadas na P&D” (SOM et al., 2011, p.
2). Assim, ainda segundo o autor, compreender a inovacdo nas MPEs requer uma
avaliacdo dos processos desempenhados por essas empresas, considerando o contexto
de uma conduta estratégica e suas relaces com processos e estruturas institucionais,
que geralmente propiciam padrdes de inovagOes baseados em sistemas de aprendizado.

A interconexdo entre os esforcos de inovagdo independentes da P&D e as
rotinas, heuristicas, praticas e processos organizacionais que a viabilizam nas MPEs
sugere um grau de aderéncia conceitual a perspectiva tedrica dos modelos de referéncia
a gestdo organizacional. Segundo Cardoso (2008, p. 32), “Modelos de Referéncia sdo
modelos padronizados e genéricos, que desempenham um papel de referéncia para os
agentes que tomam decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas operagoes e
processos organizacionais”. Esses artefatos sdo importantes porque constituem modelos
universais, capazes de integrar com usabilidade e inteligibilidade conjuntos de boas
praticas num determinado dominio de aplicacdo (MATOOK & INDULSKA, 2009).

Assim, tendo em vista a relevancia socioecondmica das MPEs de baixa
tecnologia e a premissa de que essas organizagdes sdo capazes de inovar empregando
mecanismos independentes da P&D formalizada (CUERVA et al, 2014,
HEIDENREICH, 2009; SOM, 2012), é possivel estabelecer o problema central



aderecado pela tese, que é: como avaliar, comparar e desenvolver a capabilidade de

inovacdo em micro e pequenas empresas de baixa tecnologia ou inseridas em

ambientes de baixo dinamismo techoldgico?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

A partir das premissas e do problema apresentados, o objetivo geral da tese é o

desenvolvimento de um modelo de referéncia para a maturidade da capabilidade

de inovacdo em micro e pequenas empresas de baixa tecnologia, orientado a

tomadores de decisdo nessas empresas e instituicbes de apoio as MPEs. No contexto do

objetivo apresentado, € relevante esclarecer que o termo ‘desenvolvimento’ engloba os

processos de construcado, validacdo e avaliacéo.

1.3.2. Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral um conjunto de objetivos especificos

intermediarios e de suporte deve ser alcangado. Assim, sdo objetivos especificos desta

tese:

Estudo e sintese dos principais métodos de construcdo e avaliacdo dos modelos
de referéncia e maturidade, estabelecendo uma compatibilizacdo entre esses
tipos de artefatos.

Mapeamento bibliométrico sisteméatico do conhecimento disponivel sobre o
dominio tedrico da ‘capabilidade de inovacao’.

Andlise e sintese do conhecimento mapeado, particularmente em termos de
definicBes, modelos conceituais, métodos de avaliagdo, modelos de referéncia e
maturidade.

Estudo e sintese das caracteristicas e peculiaridades das MPEs de baixa
tecnologia ou inseridas em ambientes de baixo dinamismo tecnologico, com
énfase particular na perspectiva da capabilidade de inovacdo nessas empresas.
Estruturacdo de um meétodo adequado ao desenvolvimento do modelo de
referéncia pretendido, incluindo orientagdes especificas sobre sua construcao,

validacdo e avaliagéo.



e Proposicdo de uma estrutura conceitual sobre a maturidade da capabilidade de
inovacdo das micro e pequenas empresas de baixa tecnologia capaz de suportar a

construcdo de um modelo de referéncia nesse dominio.

1.4. Justificativas e relevancia

Segundo Crossan & Apaydin (2010, p. 1154), a capabilidade de inovagdo “¢ o
determinante mais importante para o desempenho das empresas”. De modo semelhante,
Francis & Bessant, (2005, p.171) afirmam que empresas que demonstram maior aptidao
para gerenciar a inovacdo e explorar com sucesso novas ideias possuem uma
capabilidade de inovacdo superior. Assim, desenvolver essa capabilidade é uma
importante questdo estratégica, uma vez que a inovacao desempenha papel fundamental
na sobrevivéncia e no crescimento das empresas.

Por sua vez, segundo o SEBRAE (2014a), as micro e pequenas empresas Vém
progressivamente aumentando sua relevancia para a economia brasileira. Em termos
econdmicos, constatou-se um crescimento progressivo de sua participacdo no PIB, de
23% em 2001 para 27% em 2011. No setor de comércio, por exemplo, na média do
periodo 2009-2011 as MPEs foram responsaveis por 99,2% dos empreendimentos e
49,7% das remuneracdes. No mesmo periodo, as MPEs industriais empregaram 42% da
mé&o de obra do setor. Em termos de seu potencial de inovacdo, um estudo do SEBRAE
apontou que 75% das MPEs brasileiras ja inovaram pelo menos uma vez, mesmo
enfrentando as adversidades de mercado e a auséncia de politicas publicas focadas
especificamente na inovacdo em empresas de baixa tecnologia (SEBRAE, 2014b).

Contudo, a discuss@o sobre modelos de referéncia ou de maturidade para a
capabilidade de inovacéo ainda € incipiente na literatura, especialmente no contexto das
MPEs, conforme os resultados ilustrados na Figura 1. Existem estudos nessa direcéo,
tais como Essmann (2009) e Corsi & Neau (2015), mas em geral estdo restritos a
inovagdo em organizagdes de grande porte, praticantes de P&D institucional ou néo
orientados especificamente as MPEs.



Figura 1 — Resultados das pesquisas na base Scopus

RESULTADOS
Com parimetros de pesquisa combinados
PARAMETRO OU EXPRESSAO DE + + + + + +
PESQUISA Gerais “small “small “medium | “medium “small and | “small and
business” | enterprises” | business” | enterprises” | medium medium
business” | enterprises”

innovation 285.880 1.113 275 65 996 32 866
capability 674.143 424 115 29 445 10 373
maturity 100.834 56 19 4 98 3 88
“reference model” 13.374 38 5 2 31 0 27
“innovation capability” 1.672 4 5 1 31 0 29
“reference model” + maturity 134 1 0 0 4 0 3
[T » ilitv?? “®

innovation capability” + “reference 3 0 0 0 1% 0 1%
model”
“innovation capability” + “reference « .
model” + maturity 2 0 0 0 ! 0 !

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisa realizada na base Scopus em 25/09/2016.

Conforme ilustrado pela Figura 1, observa-se que os estudos sobre o tema
aderecado pela tese ainda sdo escassos. Ademais, é relevante apontar que os resultados
marcados em amarelo dizem respeito a um mesmo documento, destacado em asterisco.

Isso significa que hd um Unico documento em toda a base a Scopus que trata

explicitamente da questao dos ‘modelos de referéncia para a maturidade da capabilidade
de inova¢do em micro e pequenas empresas’, que ¢ Narcizo et al. (2012). Esse
documento, um dos primeiros resultados decorrentes dos estudos realizados pelo autor
[vide Narcizo (2012)], pode ser considerado pioneiro neste campo de conhecimento.

Considerando a corrente tedrica da Visdo Baseada em Recursos da empresa, que
compreende a organizagdo por meio de uma combinagdo de recursos e capabilidades
com potencial para proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel (LIN et al.,
2013), um modelo de referéncia a maturidade da capabilidade de inovacdo independente
de P&D, aquisicdo tecnoldgica e altos niveis de investimentos, que sdo
significativamente limitados nessas empresas, poderd auxiliar na edificacdo de um
melhor entendimento da realidade das MPEs. Esta tese, portanto, prop6e uma expanséo
do conhecimento sobre um campo de conhecimento ainda imaturo e pouco explorado na
literatura académica.

Ademais, rompe-se com um paradigma amplamente difundido na literatura, na
medida em que se pretende propor um artefato capaz de avaliar, comparar e desenvolver
a capabilidade de inovagdo das MPEs de baixa tecnologia. A proposi¢cdo de um modelo
de referéncia orientado especificamente a esse contexto € uma empreitada que apresenta
caracteristicas de ineditismo e originalidade. Além disso, possui significativas

potenciais repercussdes académicas, em termos da expansdo do conhecimento sobre o



tema, assim como socioecondmicas, ja que pode contribuir para o aumento do
desempenho competitivo das micro e pequenas empresas brasileiras e apoiar a

formulacéo de politicas de apoio a inovacgdo e ao crescimento econémico do Pais.

1.5. Motivacéo do autor

Mesmo supondo-se que a contextualizagdo, definicdo do problema e as
justificativas sejam suficientes para atestar a relevancia do objetivo geral da tese, é
pertinente apresentar brevemente o contexto historico no qual esta se insere, e que
justifica a motivagdo do autor para a escolha do tema. Formalmente, o modelo de
referéncia aqui proposto teve seu desenvolvimento iniciado em 2013. Contudo, a
motivacao para tal pode ser rastreada até 2011, quanto o autor desenvolveu um projeto
de pesquisa sobre maturidade da capabilidade de inovacdo em micro e pequenas
empresas, em parceria com a Rede de Tecnologia e Inovagdo do Rio de Janeiro
(REDTEC) e o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado do Rio de
Janeiro (SEBRAE-RJ). O projeto, de natureza tedrica-empirica, teve suas proposicdes e
seus resultados finais debatidos por pesquisadores de diversas instituicdes do Pais,
propiciando avangos no conhecimento sobre os direcionadores da inovagdo nas micro e
pequenas empresas. Também constituiu um dos principais insumos para a construcéo do
modelo de avaliacdo da capabilidade de inovacdo em micro e pequenas empresas,
proposto pelo autor em sua dissertacdo de mestrado (NARCIZO, 2012). Esse modelo,
por sua vez, serviu como base conceitual para algumas das entidades integrantes do
modelo de referéncia apresentado nesta tese, convertendo-se, como seré esclarecido nos
préximos capitulos, como parte relevante de sua estrutura conceitual de suporte.

Complementarmente, em 2012 o autor participou da coautoria de um manual
orientado as micro e pequenas empresas inovadoras [vide Cardoso (2011)]. Atuou
também, em 2014, como consultor especialista em inovacdo em MPEs, produzindo
relatorios técnicos para o Projeto de Inteligéncia Setorial do SEBRAE no setor de
petrdleo e gas natural. Ademais, entre 0s anos de 2010 e 2016, atuou como consultor do
SEBRAE-RJ na forma de prestador de servigos ao Programa SEBRAETEC. Esse
programa, desenvolvido em nivel nacional pelo SEBRAE, tem como objetivo “levar
tecnologia e inovagdo as micro e pequenas empresas em todo o territorio nacional”
(SANTOS, 2011, p. 50). Nele, o SEBRAE subsidia a atuacdo de consultorias,
viabilizando a prestacdo de servicos de cunho inovador ou tecnolégico, que a MPE

cliente teria dificuldades de custear integralmente por conta propria (NARCIZO et al.



2015). Como consultor, pdde trabalhar diretamente com dezenas de MPEs industriais,
de comércio e servicos em diferentes projetos tecnoldgicos relacionados a melhoria de
processos produtivos, gestdo da propriedade intelectual, ao layout, desenvolvimento de
produtos etc. A atuacdo em empresas de diferentes setores, mercados e contextos
tecnoldgicos contribuiu para que expandisse sua experiéncia acerca dos desafios que
essa classe de empreendimento enfrenta diariamente. Dessa forma, vivenciando o
contexto dessas empresas, o autor pdde verificar, in loco, como inovar € ainda mais
desafiador para as MPEs de baixa tecnologia ou inseridas em ambientes de baixo
dinamismo tecnoldgico (NARCIZO et al., 2013).

Ao final de 2015, o autor foi convidado a integrar a equipe de reestruturacéo do
Prémio Nacional de Inovacdo, promovido pela Confederacdo Nacional da Industria
(CNI) e o SEBRAE, em parceria com diversas outras instituicbes. O prémio foi
reformulado, em parte, tomando por base Narcizo (2012), um conjunto de entidades e
elementos desenvolvidos ao longo desta tese, bem como uma versdo preliminar do
instrumento de avaliacdo apresentado. Ademais, integrar esse projeto foi fundamental
ao autor nos processos de validacdo e avaliacdo do modelo de referéncia aqui proposto,
pois viabilizou o contato com diversos potenciais usuérios e interessados, atuantes tanto
no mercado quanto na Academia. Por fim, em 2016 foi convidado e passou a integrar a
Comissdo de Estudo Especial de Gestdo da Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo da
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT/CEE-130). Essa comissdo
representa, no Brasil, as discussbes e decisdes referentes a Comissdo Técnica 279, de
Gestdo da Inovacdo da Organizagéo Internacional de Normalizacéo (ISO/TC-279), que
trabalha para construir instrumentos normativos orientados a terminologia, as
defini¢bes, aos métodos e ferramentas, sistemas e instrumentos de avaliacdo da gestdo
da inovagéo.

Assim, em sintese, avalia-se que esse conjunto de experiéncias profissionais,
tanto teodricas quanto praticas, ressonantes a diversas perspectivas encontradas na
literatura de referéncia [vide, por exemplo, Hervas-Oliver et al. (2012), Hirsch-Kreinsen
(2008) e Som (2015)], contribuiram de forma determinante para a percepgdo de que 0
objetivo geral proposto nesta tese & relevante academicamente. Ademais, possui
potenciais implica¢fes positivas as instituicdes de apoio as MPEs e aos tomadores de

decisdo nessas empresas.



1.6. Conceitos fundamentais

Para o desenvolvimento do documento algumas palavras-chave e expressoes
devem ser definidas e seus escopos tedrico-conceituais delimitados. Tendo em vista o
enfoque na capabilidade de inovacdo de micro e pequenas empresas de baixa
tecnologia, inicialmente os termos ‘inovagdo’ e ‘capabilidade’ sdo definidos, porém de
maneira independente, uma vez que uma andlise da expressdo ‘capabilidade de
inovagdo’ ¢ realizada no Capitulo 3, e uma definicdo para a mesma proposta no
Capitulo 6. Ainda em termos de conceituacdes fundamentais, o contexto das empresas
de baixa tecnologia também é delimitado, tomando por base sua relacdo com a P&D

institucional. Assim, esses conceitos sdo apresentados a seguir.

e Inovacéao
A tese adota a definicdo proposta por Baregheh et al. (2009, p. 1334), que
afirmam que “é o processo de multiplos estagios por meio do qual as organizacdes
transformam ideias em novos ou melhorados produtos, servi¢os ou processos, a fim de
avancarem, competirem e diferenciarem-se com sucesso em Seus mercados”.
Adicionalmente, adota também as tipologias de inovacdo conforme propostas no

Manual de Oslo (OECD, 2005), a saber: inovacdo de produto, caracterizado pela

introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado; inovacéo de
processo, que é a implantacdo de um novo ou significativamente melhorado processo de

producdo ou entrega; inovacdo de marketing, que é a implantacdo de significativas

mudancas na concepcao do produto, embalagem, promoc¢éo, no posicionamento ou nos

precos; e, por fim, inovacdo organizacional, que é implantacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacdo do trabalho ou nas
suas relacOes externas. Um estudo mais profundo sobre possiveis conceituagfes e

tipologias sobre a inovacgéo foge ao escopo da presente tese.

e Capabilidade (capability)

E uma palavra compreendida de forma variada e difusa na literatura. Em Lingua
Inglesa, particularmente no campo da gestdo organizacional e areas correlatas, €
comumente entendida como a capacidade de um conjunto de recursos desempenhar uma
tarefa ou atividade (GRANT, 1997). Similarmente, Makadok (2001) e Ndubisi &
Agarwal (2014) afirmam que capabilidade constitui “a habilidade de implementar

recursos”. Essa palavra, contudo, também ¢é empregada em outras areas de

10



conhecimento, eventualmente com sentidos distintos. No Brasil é comum empregar o
termo ‘capacitagdo’ como uma tradugao livre da palavra inglesa ‘capability’ [exemplo:
Grassi (2005)], uma vez que ‘capabilidade’, apesar de ja constar formalmente em alguns
dicionarios nacionais, ainda pode ser compreendida uma forma de estrangeirismo. O
entendimento sobre o sentido de ‘capability’ como ‘capacitagdo’ surge
fundamentalmente a partir das ‘dynamic capabilities’ [vide Teece et al. (1997)], que
passaram a ser comumente traduzidas para o Portugués (no Brasil) como ‘capacitagdes
dinamicas’. Cabe destacar que na Lingua Portuguesa a palavra ‘capacitagdo’ significa
literalmente “ato ou efeito de capacitar (ou capacitar-se)” (MICHAELIS, 2015). Ainda
que esse conceito ndo esteja completamente distante do entendimento adotado no
presente trabalho, optou-se por usar o termo considerado mais adequado para
representar a ideia de ‘capability’, qual seja: ‘capabilidade’. Em termos conceituais, esta
tese entende a capabilidade em consonancia com os estudos de Neely et al. (2005) e
Saunila & Ukko (2012), ou seja, como um potencial desenvolvimento futuro, ou, em
outras palavras, “uma caracteristica ou faculdade capaz de ser desenvolvida”
(MERRIAM-WEBSTER, 2015; EMORY UNIVERSITY, 2012). Assim, para fins
conceituais, quando referindo-se a ‘capabilidade’, esta tese estd, de forma subjacente,
referindo-se a uma potencialidade futura; uma propriedade ou faculdade que pode vir a
ser desenvolvida no futuro, dadas as condi¢Ges adequadas. Um detalhado estudo sobre a

conceituacgdo da expressao ‘capabilidade de inovagdo’ é realizado no Capitulo 3.

e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
E uma expressdo empregada de acordo com o Manual de Frascati (OECD, 2015,
p. 44), e compreende o “trabalho criativo e sistematico realizado a fim de aumentar o
estoque de conhecimento — incluindo o conhecimento da humanidade, cultura e
sociedade — e para novas aplicagdes do conhecimento disponivel”. Nessa defini¢do, o
termo ‘sistematico’ merece destaque, indicando um esfor¢o proposital, implicitamente

indicando que a ‘descoberta acidental’ ndo se enquadra nessa definigéo.

e Empresas de baixa tecnologia
Esta tese engloba duas perspectivas. A primeira diz respeito a0 ambiente
organizacional interno das empresas, e estd em consondncia com as defini¢cbes da
OECD (2015), sugerindo que empresas de baixa tecnologia investem menos de 2,5% do

seu faturamento em P&D. Em geral, compreendem as seguintes atividades, para a
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indUstria: alimentos, bebidas, téxtil, couro, papel, madeira, metal e moveis; e, para
servicos: atacado, comércio varejista, hotéis e restaurantes, servicos pessoais e
transportes (JONG & HULSINK, 2010). A segunda perspectiva sobre empresas de
baixa tecnologia engloba o ambiente externo a organizagdo, e trata do dinamismo
tecnoldgico. Segundo Silvestre & Dalcol (2009, p. 551), essa expressdo refere-se “as
mudancas tecnoldgicas, por meio das quais as firmas se adaptam e se modificam
constantemente, buscando a sustentabilidade a longo prazo”. Uma andlise mais
detalhada sobre o contexto e as caracteristicas dessas empresas é realizada no Capitulo
4,

1.7. Estrutura do documento

A tese possui um total de sete capitulos. O presente capitulo contextualizou a
tematica, apresentou o problema identificado, o objetivo definido para adereca-lo e as
justificativas e motivagdes que sustentam sua pertinéncia, bem como 0s conceitos
fundamentais necessarios a compreensdo do documento. Os capitulos 2, 3 e 4 sintetizam
as principais bases de conhecimento que oferecem suporte teorico a tese. O Capitulo 5
apresenta 0 método de trabalho escolhido. O Capitulo 6 apresenta 0 modelo de
referéncia proposto. Por fim, o Capitulo 7 apresenta as conclusdes e reflexdes finais.
Caracteristicas desses capitulos sdo brevemente apresentadas a seguir.

O Capitulo 2 oferece uma sintese sobre o tema da modelagem organizacional de
referéncia, sendo dividido em dois eixos principais: modelos de referéncia e modelos de
maturidade. Assim, uma revisdo da literatura sobre os principais métodos para a
construcdo e validacdo desses artefatos € realizada. Essa fundamentacdo teorica serve
como apoio a escolha e definicdo do método de trabalho, descrito em detalhes no
Capitulo 5.

O Capitulo 3 sintetiza uma reviséo bibliografica sistematica da literatura sobre a
capabilidade de inovacéo, sendo dividido em termos de conceituacdes desse constructo,
das dimensbes organizacionais a ele associadas, suas saidas e efeitos. De forma
complementar, um conjunto de representacfes tedricas para a capabilidade de inovagéo
sdo apresentadas na forma de modelos conceituais, modelos de avaliacdo, modelos de
referéncia e proposicdes de normas e padrdes. Esse conhecimento serve como parte
fundamental dos insumos & construgdo das estruturas conceituais do modelo de

referéncia, realizada no Capitulo 6.
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O Capitulo 4 apesenta um estudo sobre as micro e pequenas empresas, com foco
particular nas MPEs de baixa tecnologia. Dentre os principais aspectos abordados estdo
as caracteristicas dessas empresas no Pais, a capabilidade de inovacdo nesses tipos de
empresas, seus mecanismos gerenciais, saidas e efeitos, e os ciclos de vida e evolucao
dessas organizacBes. As informacgBes apresentadas nesse capitulo funcionam como
mecanismos de adequacdo e ajuste do modelo de referéncia a realidade dessas
empresas, atuando também como insumo fundamental a construcdo do modelo, no
Capitulo 6.

O Capitulo 5 descreve 0o método de trabalho empregado. E uma adaptacéo da
metodologia de desenvolvimento de modelos de referéncia fundamentados em
evidéncias empiricas, conforme proposicdo de Ahlemann e Gastl (2007). O método
adotado engloba orientacGes sobre como aderecar os aspectos fundamentais ao seu
desenvolvimento: a definicdo formal do problema e do dominio do modelo de
referéncia, sua construcado, validacdo e avaliacdo, bem como a documentacéo final.

O Capitulo 6 executa 0 método definido no capitulo anterior e apresenta os
resultados obtidos, na forma de um modelo de referéncia a capabilidade de inovacéo de
micro e pequenas empresas de baixa tecnologia. Assim, o dominio do modelo é
formalmente apresentado e sua relevancia discutida, seu desenvolvimento é descrito —
em termos de planejamento geral, sintese do conhecimento, construcdo de base
conceitual de referéncia, planejamento detalhado e, finalmente, a execucdo da
construcdo — passando entdo para a validacdo, avaliagdo, concluindo numa sintese e
documentacéo final.

Por fim, o Capitulo 7 apresenta as conclusdes e reflexdes finais. Inicialmente,
uma contextualizacdo € apresentada, para entdo discutir a tese em termos do alcance dos
objetivos definidos, suas contribuicBes e limitagcdes — tanto em termos teéricos quanto
praticos — e as perspectivas de continuidade e expansdo do trabalho em novas direcdes e

cenarios, considerando outros portes de empresas e distintos contextos tecnologicos.
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CAPITULO 2. Modelagem organizacional de referéncia

2.1. ARTIGO: Uma sintese da literatura académica sobre a construgéo e

avaliaciio dos ‘modelos de referéncia’?

Ramon Baptista Narcizo
Alberto G. Canen

lara Tammela

Resumo

A modelagem conceitual € uma importante ferramenta para o projeto de empreendimentos e
organizagbes. Um tipo especifico diz respeito aos chamados “Modelos de Referéncia”. Esses artefatos
podem ser entendidos como modelos conceituais que sintetizam boas préticas para um determinado
dominio de aplicagdo. Dada sua relevancia para a gestdo e melhoria de processos, o presente artigo
objetiva apresentar uma breve sintese da literatura sobre esses artefatos, abordando suas principais
caracteristicas e estrutura, bem como os principais métodos para sua construcdo e avaliagdo. Quanto ao
método, caracteriza-se como uma revisdo da literatura, sintetizando as principais referéncias sobre o tema.
Trés perspectivas tedricas sobre a construcdo séo apresentadas, a saber: fundamentada em Design Science
Research; fundamentada em evidéncias empiricas; e fundamentada no desdobramento da funcédo
qualidade. Analogamente, trés perspectivas de avaliagdo sdo apresentadas: fundamentada em
comparacfes linguisticas; fundamentada no modelo ontoldgico Bunge-Wand-Weber; e, por fim,
fundamentada em mdltiplas perspectivas. Conclui-se, avaliando o carater complexo, dindmico e
multidisciplinar do conhecimento sobre o tema, recomendando-se aqueles que desenvolvem pesquisas
nessa area que expandam seu conhecimento utilizando perspectivas teéricas particularmente aderentes a
Engenharia de Producéo.

Palavras-chave: Modelos de Referéncia; caracteristicas; construcdo; avaliacdo; Engenharia de Producao;
revisdo da literatura.

2.1.1. Contextualizacéo inicial

As pesquisas no campo de conhecimento da engenharia de sistemas
informacionais tém buscado desenvolver teorias, métodos e ferramentas de apoio a
implementacdo, utilizagdo e manutencdo de sistemas de informagdo gerenciais. A
modelagem conceitual nessa area, que é uma importante ferramenta — tanto em termos
tedricos quanto praticos — para o projeto de empreendimentos e organizaces, iniciou-se
a partir das contribuicdes de diversos autores em modelagem de dados (nos anos 80),
assim como em modelagem de processos, modelagem organizacional e modelagem de
referéncia, no inicio dos anos 90 (FRANK et al., 2014; FETTKE et al., 2014).

% Publicado como: NARCIZO, R. B.; CANEN, A. G. ; TAMMELA, I. . Uma sintese da literatura
académica sobre a construcdo e avaliacdo dos 'modelos de referéncia’. In: XXII1 Simpésio Nacional de
Engenharia de Producdo (SIMPEP), 2016, Bauru, SP. Gestdo de Operacfes em Servigos e seus
Impactos Sociais. Bauru, SP: Editora da Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho, 2016. v.
1. p.1-14.
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Um tipo especifico de modelagem conceitual organizacional diz respeito aos
modelos de referéncia. Segundo Fettke & Loos (2003, p. 35), um modelo de referéncia
(MR) “representa uma classe de dominios”. No contexto da expressao, ‘modelo’ pode
ser entendido como “um conjunto de proposicdes ou afirmagdes que expressam relagdes
entre construtos” (BULLINGER, 2008, p. 221), enquanto o termo ‘referéncia’
geralmente diz respeito a um carater normativo ou descritivo (WINTER & SCHELP,
2006). Por isso, os modelos de referéncia também sdo chamados de ‘modelos
universais’, ‘modelos genéricos’ ou ‘modelos padrao’, e representam um arcabougo
conceitual que pode ser usado como uma estrutura basica para o desenvolvimento de
sistemas de informacéo (FETTKE & LOQS, 2007).

Dentre alguns dos mais difundidos modelos de referéncia utilizados no Brasil,
pode-se citar os conjuntos de diretrizes e orienta¢fes gerenciais advindos da certificacdo
ISO 9001 ou da adogdo do Modelo de Exceléncia da Gestéo, proposto pela Fundagéo
Nacional da Qualidade (PAGLIUSO et al., 2010). Contudo, apesar de popular nos
ambientes empresarial e académico, ainda resta consideravel confusdo a respeito do
significado do termo ‘modelo de referéncia’, o que implica que diferentes autores
empregam esse termo para designar diferentes artefatos. Tradicionalmente, os MRs séo
focados em processos, mas podem ser aplicados a diversos outros campos, tais como
estrutura de dados, fungdes e ‘meta-modelos’, variando seus dominios desde o setor
industrial (manufatura ou varejo, por exemplo) até o da gestdo, sendo comumente
empregados em negacios e tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) (FETTKE
& LOOS, 2007; HOUY et al., 2015; WINTER & SCHELP, 2006).

Dada a relevancia dos modelos de referéncia para a definicdo de boas praticas de
gestdo, a melhoria e o amadurecimento dos processos de negocio, ou, mais
recentemente, para os estudos sobre a ‘capabilidade de inovagdo’ (exemplo: NARCIZO
et al., 2013), o presente artigo, numa perspectiva fundamentalmente teorica, objetiva
apresentar uma breve sintese (ndo exaustiva) da literatura sobre esses artefatos,
abordando suas principais caracteristicas e estrutura, bem como os principais métodos
para sua construgéo e avaliacdo. Em funcéo das restrices de espaco, questdes relativas
a aplicacgho e ao uso dos modelos de referéncia ndo serdo abordadas.
Metodologicamente, o artigo caracteriza-se como uma revisdo contextualizada da
literatura, construido a partir da sintese das principais referéncias avaliadas como
aderentes as areas de conhecimento da Engenharia de Producdo no Brasil. Espera-se que

esse documento possa servir como um guia introdutorio aos principais topicos nesse

15



campo de conhecimento, apresentando seus aspectos basilares e referéncias essenciais,

viabilizando as condigdes iniciais para um posterior aprofundamento no assunto.

2.1.2. Caracteristicas e estrutura dos modelos de referéncia

O termo ‘modelo de referéncia’ ja foi usado para designar enunciados teoricos,
arquiteturas técnicas padronizadas ou até mesmo documentacGes de sistemas
corporativos. Por exemplo, Pagliuso et al. (2010, p. 45), abordando o dominio
especifico da gestdo, afirmam que “modelos de referéncia a gestdo sdo modelos
padronizados e genéricos, que desempenham um papel de referéncia para os tomadores
de decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas operacGes e Processos
organizacionais”. Por outro lado, na perspectiva dos processos de negdcio, Rosemann
(2003, p. 595) afirma que “modelos de referéncia sdo modelos conceituais genéricos
que formalizam praticas recomendadas para um determinado dominio”.

Mesmo com a diversidade de defini¢des para esse termo, “é quase indiscutivel
gue um modelo de referéncia € um modelo conceitual e que nem todos os modelos
conceituais sdo modelos de referéncia” (FETTKE & LOOS, 2007, p. 3). Em funcao
dessas caracteristicas, esses artefatos necessitam configuracfes especificas para que
possam ser adaptados a uma situacdo particular de aplicacdo, a partir de suas
caracteristicas distintivas, a saber (WINTER & SCHELP, 2006; FETTKE & LOOQS,
2007; MATOOK & INDULSKA, 2009):

e Indicagdo de melhores préaticas: Um modelo de referéncia deve fornecer as
melhores préaticas para a conducdo dos negocios.

e Universalidade (ou generalidade): Grau em que o modelo de referéncia
executa uma ampla gama de funcdes e pode ser utilizado em diferentes casos,
sendo valido para uma classe de dominios.

¢ (Re)Usabilidade: Facilidade com que uma empresa ou um usuario pode operar,
implementar e aplicar o modelo de referéncia, uma vez que é um quadro
conceitual que foi concebido para ser reutilizado em uma variedade de projetos
ou situagdes.

¢ Inteligibilidade: Grau em que o propdsito, 0s conceitos e a estrutura do modelo

de referéncia sdo claro para seus Usuarios.
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e Flexibilidade: Facilidade com que um modelo de referéncia se adapta e
acomoda as mudancas em relacdo aos requisitos para 0s quais foi
especificamente projetado.

e Completude: Grau em que todos os componentes do modelo de referéncia estéo
presentes sob um escopo predefinido (uma classe de dominios).

Tendo em vista essas caracteristicas fundamentais, os modelos de referéncia
podem ser Uteis em diversas perspectivas. Particularmente, quando empregados para a
modelagem de processos, destacam-se 0s seguintes potenciais beneficios: (1) reducéao
de custos, na medida em que o MR pode ser reutilizado; (2) reducdo do tempo da
modelagem, uma vez que o conhecimento contido no MR reduz o tempo de
aprendizagem e desenvolvimento; (3) ganho de qualidade na modelagem, ja que
modelos de referéncia sdo solugdes comprovadamente eficazes; (4) diminuigdo do risco
de modelagem, uma vez que o MR ja foi validado; e (5) conexédo entre os dominios do
negocio e das TICs, auxiliando a ligacdo entre os modelos de processos e 0s sistemas
informacionais (PAJK et al., 2012).

Os modelos de referéncia podem ser estruturados e classificados sobre varios
pontos de vista. Segundo Frank (2007, p. 199), “sao uma reificagdo de uma visdo muito
atraente: prometem maior qualidade dos sistemas de informag¢ao a um menor custo”.
Isso implica em fornecer descricdes adequadas de um particular dominio de aplicacéo,
assim como, simultaneamente, esquemas para um bom projeto de sistema
informacional. Portanto, geralmente os modelos de referéncia sdo simultaneamente
descritivos e prescritivos.

Objetivando esclarecer as principais caracteristicas de um MR, o Quadro 1
sintetiza as estruturas e os critérios considerados fundamentais para sua caracterizacao,
segundo Fettke et al. (2006). Indica que construcdo e aplicagdo sdo aspectos
fundamentais para determinar a relevancia e validade de um modelo de referéncia. Isso
se confirma na literatura, que enfatiza a importancia desses componentes como uma
forma de garantir que o desenvolvimento do MR atenda as exigéncias de completude,
flexibilidade, inteligibilidade, usabilidade, generalidade e da indicacdo de melhores
praticas (FETTKE & LOOS, 2007; MATOOK & INDULSKA, 2009).
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Quadro 1 — Framework das caracteristicas dos modelos de referéncia

Critérios Descricdo
()
]
§ Feita por nimeros e nomes atribuidos ao modelo. As referéncias, sob as quais o modelo é descrito, sdo
= especificadas (literatura primaria), sendo complementadas com referéncias adicionais (literatura
S | secundaria), particularmente quando o acesso ao modelo é limitado.
©
= | origem Classifica os profissionais que desenvolveram o modelo de referéncia
= g (exemplo: cientistas, profissionais da area etc.)
2| Responsabilidade sobre a | Descreve as pessoas ou organizagdes que desenvolveram o modelo de
% | modelagem referéncia.
8 ACesso Especifica a acessibilidade ao modelo de referéncia a terceiros (aberto,
b fechado ou limitado).
§ Descreve se 0 modelo de referéncia pode ser usado automaticamente
8 Ferramentas de suporte por meio do emprego de uma ferramenta de software ou se esta

disponivel apenas em papel ou em c6pia digital.

Construcao

Dominio

Descreve o campo de aplicacdo do modelo de referéncia, a partir ponto
de vista dos responsaveis pelo seu desenvolvimento. Divide-se em
diferenciacdo e descricdo. Os dominios de diferenciacdo sdo
classificados em: institucionais, com base nas caracteristicas
institucionais do sistema de negocios, funcionais, por meio da
diferenciagdo entre as caracteristicas das fungdes de negocios,
orientado a objeto, onde objetos do negdcio servem como
caracteristicas de diferenciacdo e orientado por tipo de empresa, com
base em caracteristicas especiais de um tipo particular de empresa. Ja a
descri¢do especifica o campo pretendido para a aplicagao.

Linguagem da
modelagem

Indica a linguagem de modelagem usada para representar o modelo de
referéncia. As mais comumente usadas séo: Entity-relationship Model
(ERM), Unified Modeling Language (UML), Semantic Object Model
(SOM), Event-driven Process Chains (EPC), Multi-Perspective
Enterprise Modeling (MEMO), arvores de fungdo, diagrama de cadeia
de processos, diagrama de cadeia de valor, diagrama de cadeia de
tarefas, linguagens proprietarias e linguagens especiais orientadas a
objetos.

Framework da
modelagem (quadro
conceitual)

Descreve se um framework de modelagem é parte do modelo de
referéncia, especificando suas relagcdes e niveis de abstracéo.

Tamanho

‘Mensura’ o modelo de referéncia, ainda que atualmente ndo exista
uma definicdo de métrica adequada. Como exemplo, numa métrica
relativa a processos, 0 nimero de passos do processo dentro de
diagramas pode ser um indicador do ‘tamanho’ do modelo.

Meétodo de construcao

Explicita o conceito de modelagem utilizado pelo responséavel para o
desenvolvimento do modelo de referéncia. Dois tipos de procedimentos
podem ser geralmente distinguidos: empiricos, com base em uma classe
de empresas reais e dedutivos, derivados a partir de inferéncias ldgicas
e mateméticas.

Avaliacéo

Descreve os métodos utilizados pelo responsavel pelo desenvolvimento
do modelo ou por terceiros para a avaliagdo do modelo de referéncia.
Os métodos de avaliagdo sdo considerados apenas se forem
explicitamente destinados a avaliacdo do modelo pelo avaliador.

Aplicacédo

Métodos de aplicacdo

Descreve 0 método adequado para aplicar o modelo de referéncia.

Reuso e customizagdo

Lista conceitos para a reutilizacdo e customizacdo dos elementos do
modelo no ambito da sua aplicacao.

Casos de uso

Descreve como frequentemente foi aplicado o modelo de referéncia,
com foco num modelo de aplicacéo.

Fonte: Adaptado de Fettke et al. (2006).

18




A literatura sobre a aplicagdo dos modelos de referéncia é menos proficua que a

dedicada a sua construcdo. Ainda que existam alguns trabalhos nessa direcdo (por

exemplo: LOOSO, 2010), consultando-se 0s repositorios e as bases de conhecimentos

académicos sobre o assunto, a discrepancia torna-se clara, evidenciando a maior

disponibilidade de textos relacionados a sua construgdo. J& em relacdo a construcdo dos

modelos de referéncia, embora exista uma variedade de proposicdes e métodos

orientados para isso, esses geralmente podem ser reduzidos a um mesmo arcabouco

genérico. Assim, em linhas gerais, o processo de construcdo baseia-se numa ldgica

ciclica que permite correcbes no modelo por meio de ciclos e iteracBes de

retroalimentacdo (feedback loops), fundamentados na seguinte estrutura béasica
(AHLEMANN & GASTL, 2007):

Definicdo do problema: Engloba a definicdo de escopo, uma breve descricao
do dominio do problema em questdo, a descricdo dos efeitos de utilizacdo
previstos, podendo eventualmente também apresentar a linguagem de
modelagem selecionada, bem como outras convencdes adotadas para a
modelagem.

Construcdo de um quadro de referéncia: Também chamado de arquitetura
conceitual do sistema de informacdo, o quadro de referéncia pode ser
considerado uma versdo altamente condensada e abstrata do MR, cujo principal
objetivo é apoiar a navegacdo dentro do dominio do problema. Possui duas
fungdes bésicas: (1) suportar uma identificacdo sistematica de cada elemento do
modelo; e (2) garantir a integridade do MR acabado, por meio de progressivos
avancos e melhorias na sua estrutura

Construcéo do nucleo: O MR € gradualmente refinado em funcdo da estrutura e
linguagem selecionadas.

Validagdo: O MR ¢ avaliado em relagdo a sua consisténcia e ao cumprimento

dos requisitos inicialmente estabelecidos.
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1. Definigao 2. Desenvolvi-

do problema mento 1. Selegdo 2. Adaptagdo

4.

Manutengio 3. Avaliagdo 4. Utilizagdo 3. Integragdo

—

Processo de construcao

Figura 2 — Processos de modelagem de referéncia
Fonte: Adaptado de Fettke & Loos (2007, p. 9).

Partindo das caracteristicas gerais de um MR genérico, Fettke & Loos (2006)
apresentam a Figura 2 como uma representacdo grafica dos principais processos
relacionadas & modelagem. E importante notar que a modelagem ndo diz respeito
apenas a fase de construcdo, na medida em que, ao ser utilizado, 0 MR passa por fases
de adaptacéo e integracdo, que podem demandar por algum tipo de ajuste, remodelagem

ou concepcao conceitual, tedrica ou pratica.

2.1.3. Métodos para a construcédo dos modelos de referéncia
Matook & Indulska (2009) afirmam que, apesar da demanda por melhores
modelos de referéncia, ainda h& poucos trabalhos que tratam dos aspectos relacionados
ao seu desenvolvimento e a avaliacdo da sua qualidade. Nesse caso, o desenvolvimento
(ou construgdo) “refere-se a todas as atividades que sdo relevantes para o
desenvolvimento de um modelo de referéncia” (AHLEMANN & GASTL, 2007, p. 79).
Ainda segundo esses autores, existem modelos de referéncia formulados tomando por
base conceitos (tedricos) ou situacOes e experiéncias (empiricos). No entanto,
abordagens conjuntas e integradas sdo mais comuns, dada a natureza simultaneamente
conceitual e aplicada desses artefatos. Tendo em vista essa perspectiva, com relagdo aos
métodos de construgéo, destacam-se alguns enfoques especificos:
e Fundamentado em Design Science Research: Sugere que a construcdo e
evolugdo de um MR pode ser entendida como um processo de Design Science
Research. Parte da premissa de que sistemas de informacdo, constructos,

modelos e métodos séo os resultados mais importantes da abordagem da Design
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Science em projetos de pesquisa. Provavelmente, € uma das abordagens mais
difundidas no campo da construcdo dos modelos de referéncia, em parte devido
a necessidade de que possuam como caracteristicas intrinsecas a generalidade,
usabilidade, flexibilidade e completude, que muitas vezes estdo atreladas a
situacOes empresariais reais, cujas solugcdes foram projetadas empregando,
geralmente, os principios da Design Science (HEVNER et al., 2004; FETTKE &
LOOS, 2007).

Fundamentado em evidéncias empiricas (Empirically Grounded): Parte do
principio de que a fundamentacdo em evidéncias empiricas é essencial para a
validade de um modelo de referéncia. A abordagem é estruturada partir de uma
epistemologia construtivista, baseando-se no conceito de consentimento da
verdade. Assim, supde que todas as proposi¢des contidas em um modelo de
referéncia devem ser examinadas com relacdo a sua aceitacdo e validacdo por
parte de um grupo de especialistas no assunto. Para tanto, recorre a ciclos de
interacbes com essas pessoas, geralmente intermediados por questionarios e
entrevistas (AHLEMANN & GASTL, 2007).

Fundamentado no Quality Function Deployment: Estruturado na forma de
uma matriz de inter-relacbes entre as fases de desenvolvimento e as
caracteristicas desejaveis de um MR. Desenvolvido a partir de uma adaptacédo da
primeira fase do Desdobramento da Fun¢do Qualidade (Quality Function
Deployment: QFD), também conhecida como ‘QFD estreito’, com o objetivo de
facilitar o desenvolvimento de um MR de qualidade, bem como mensurar o
nivel de qualidade alcangado em um modelo ja desenvolvido. Dessa forma, é um
artefato util tanto para o desenvolvimento quanto para a avaliacdo de um MR
(MATOOK & INDULSKA, 2009).

Analisando as trés proposicdes apresentadas, observa-se que ndo sdo

necessariamente divergentes entre si. Enquanto a proposta baseada em Design Science

Research pode ser entendida como orientada a teoria, e a proposta Empirically

Grounded orientada a prética, essas distingdes nao sao tdo simples. Isso porque ambas

demandam ciclos de interacdo entre as atividades empiricas e 0 processo de construgdo

da teoria. Isso significa que a abordagem da Design Science Research precisa ser

complementada com uma perspectiva de pesquisa empirica, assim como a Empirically

Grounded com uma fundamentacdo conceitual-tedrica. Por sua vez, a proposicao
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baseada no Quality Function Deployment necessita levantar o grau de importancia de
cada caracteristica desejavel para 0 MR — geralmente usando a experiéncia de usuérios e
experts no assunto — assim também articula teoria e pratica, como as demais (FETTKE
& LOOS, 2007; AHLEMANN & GASTL, 2007; MATOOK & INDULSKA, 2009).

E pertinente alertar que essas proposi¢des nio sdo as Unicas disponiveis na
literatura. H& diversas outras, com variados enfoques e especificidades. O’Leary &
Richardson (2012), por exemplo, propbem um modelo baseado em uma abordagem
evolucionéria de maltiplos métodos, inspirado no método de Ahlemann & Gastl (2007).
Ja Mangin et al. (2013) propdem um modelo de construcédo e validacdo de modelos de

referéncia baseado em normas para o processo de desenvolvimento de software.

2.1.4. Métodos para a avaliacdo dos modelos de referéncia

Quando apreciando a relevancia teérica e pratica de um MR, um processo de
avaliacdo torna-se fundamental para determinar sua qualidade. Segundo Barn (2009), a
avaliacdo da qualidade dos modelos referenciais ainda € um tema pouco explorado na
literatura. O autor atribui essa escassez, pelo menos em parte, ao fato de ser um campo
de conhecimento relativamente imaturo, ou, mais provavelmente, ao fato de a producao
de um modelo conceitual ser uma atividade sociotécnica, cuja avaliagdo muitas vezes
vai contra as necessidades tacitas de uma pessoa. Ainda sobre esse assunto, Fettke &
Loos (2007) indicam que a avaliacdo dos modelos de referéncia ndo é obrigatoria, e
quando realizada, geralmente emprega métodos simples, tais como estudos de caso de

relatorios de uso.
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Quadro 2 — Estrutura multi-perspectiva para avaliacdo de modelos de referéncia
Perspectivas ndo-baseadas na Teoria
dos Sistemas de Informacdo
Baseada na teoria das contingéncias

Baseada em ontologia
Baseada em psicologia e cognicao
Baseada em economia
Perspectivas baseadas na Teoria dos
Sistemas de Informacdo
e Baseada em meta-modelo
e Baseada em modelo de referéncia
mestre
e Paradigmatica
Perspectivas descritivas
Baseada em métricas
e Baseada em caracteristicas
e Baseada na linguagem
Analitico Empirico
METODO DE PESQUISA
Fonte: Adaptado de Fettke & Loos (2003).

Perspectivas empiricas

Survey

Experimento de laboratdrio
Estudo de campo

Estudo de caso
Pesquisa-acdo

Orientado por teoria

BASE DOS CRITERIOS DE QUALIDADE

Ad Hoc
[ ]

Por outro lado, os mesmos autores sugerem que a avaliacdo dos modelos de
referéncia traz importantes beneficios, porque: (1) torna possivel medir a qualidade dos
resultados das pesquisas que fundamentaram a constru¢do do MR, que no campo dos
sistemas de informacdo pode ser compreendido como uma teoria; (2) permite a
identificacdo de semelhancas entre diferentes modelos; (3) melhora a compreenséo das
suas caracteristicas; e, por fim, (4) uma vez que nenhum MR é adequado para todas as
situacOes possiveis, precisa-se saber qual deles deve ser aplicado em cada caso; e uma
avaliacdo fornece os meios viaveis para coletar este tipo de informagé&o.

O Quadro 2 sintetiza os principais tipos de pesquisa empregados para avaliagdo
dos modelos de referéncia, segundo Fettke & Loos (2003). Em relacdo aos métodos de
pesquisa, esses dividem-se em analitico (baseado em conclusbes l6gicas) e empirico
(baseado em experiéncias). Ja em relacdo a base dos critérios de qualidade empregados
para a avaliagdo, ha os derivados de uma teoria especifica (relacionados ou nao as
teorias dos Sistemas de Informacdo) e os que s@o intencionalmente introduzidos (ad
hoc), sem sustentacdo teorica, para essa finalidade. Considerando essas perspectivas,
alguns enfoques especificamente orientados para a avaliacdo dos modelos de referéncia
sdo apresentados:

e Fundamentado em comparages linguisticas: Parte do principio de que um

modelo pode ser compreendido como um veiculo de comunicagdo entre o

dominio do problema, a linguagem usada para descrevé-lo e os agentes humanos

envolvidos. Para isso, mune-se de trés categorias principais para a avaliagéo da
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qualidade de um MR: sintaticas, semanticas e pragmaticas. As propriedades
sintaticas do modelo descrevem qudo bem o MR corresponde as regras da
linguagem utilizada. Para isso emprega 0s conceitos de niveis de abstracao,

granularidade e estratificacdo. As propriedades semanticas descrevem quéao bem

0 modelo corresponde ao seu dominio, usando 0s conceitos de consisténcia,
coeréncia, completude, orientacdo, escopo e equilibrio. J& as propriedades
pragmaticas descrevem o qudo bem o modelo corresponde a interpretacdo do
publico para o qual esta orientado, empregando os conceitos de extensibilidade,
abertura e dependéncia tecnoldgica (MISIC & ZHAO, 2000).

Fundamentado no modelo ontolégico Bunge-Wand-Weber: Parte do
principio de que modelos de referéncia representam a realidade. Desse modo, o
campo da ontologia fornece uma base adequada para a sua avaliacdo. Mune-se
dos trabalhos prévios de Mario Bunge, Yair Wand e Ron Weber para estruturar
uma “normalizagdo ontologica” de um MR, que consiste fundamentalmente
numa reproducdo uniforme, com respeito a estrutura da realidade, dos fatos
representados no modelo. Emprega os conceitos de gramatica, em termos de

constructos e regras empregados para a modelagem, método de modelagem, em

termos de procedimentos para o uso da gramatica e scripts, que sdo declaragdes
na linguagem gerada pela gramatica, para eliminar deficiéncias num MR em
termos de incompletude, redundéncia, excesso e sobrecarga (FETTKE & LOOS,
2003).

Fundamentado em multiplas perspectivas: Faz uso de uma variedade de
trabalhos relacionados a avaliacdo dos modelos conceituais e das linguagens de
modelagem para estruturar uma abordagem multi-perspectiva dos modelos de
referéncia. A estrutura de avaliacdo inclui quatro aspectos principais, nao
necessariamente independentes entre si, mas que sdo desdobrados em uma serie
de aspectos especificos. Essas perspectivas sdo: (1) econémica, focada nos
custos e beneficios, ponderando a protecdo dos investimentos, 0s possiveis
efeitos sobre a qualidade da informacéo e a competitividade etc.; (2) aplicacdo
(deployment), focada no usuério, salientando critérios como compatibilidade,
compreensibilidade, disponibilidade de ferramentas etc.; (3) engenharia, que
considera o atendimento a um conjunto de especifica¢Oes, visto que um MR

pode ser entendido um artefato de design; e (4) epistemoldgica, que avalia 0 MR

como uma teoria resultante do processo de pesquisa cientifica (FRANK, 2007).
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Comparando as trés proposicdes apresentadas, observa-se uma diversidade de
abordagens e perspectivas para a avaliacdo, especialmente se comparadas aquelas
apresentadas para a sua construcdo. O enfoque baseado em comparacgdes linguisticas,
por exemplo, tem sua énfase na avaliacdo da capacidade de comunicacdo entre o
modelo, seus desenvolvedores e usuarios. Por sua vez, o enfoque baseado no modelo
Bunge-Wand-Weber esta orientado a avaliacdo da capacidade de representacdo de uma
estrutura ontoldgica coerente e util sobre seu dominio de aplicacdo e uso. Por fim, o
modelo fundamentado em multiplas perspectivas objetiva propiciar uma visdo holistica
sobre a qualidade desses artefatos, e pode ser uma abordagem conceitualmente mais
aderente & Engenharia de Producdo. Recomenda-se consultar Fettke et al. (2014) para
uma compreensdo mais aprofundada sobre a avaliacdo da qualidade dos modelos de

referéncia.

2.1.5. Reflexdes finais

A discussdo sobre os modelos de referéncia tem ganhado significativa relevancia
para a Engenharia de Producdo no Brasil, especialmente quando considerando-se as
novas exigéncias competitivas que empresas e instituicdes enfrentam num mundo cada
vez mais dinamico e globalizado. A historia tem mostrado que organizacdes precisam
lidar, de maneira integrada e coerente, com um crescente conjunto de boas praticas,
processos, normas, leis e diversas outras orientacGes descritivas, prescritivas e
normativas, garantindo o uso racional e efetivo dos seus recursos. Simultaneamente,
observa-se que 0s ambientes empresarial e académico tém buscado condensar esses
conjuntos de informagbes em estruturas teoricas e praticas — na forma de modelos
referenciais — alinhadas as caracteristicas e necessidades especificas dos seus sistemas
informacionais.

Esse campo de conhecimento ainda é imaturo e pouco desenvolvido no Pais,
tendo sido expandido primariamente por pesquisadores vinculados a engenharia dos
sistemas informacionais. Tendo em vista esse cenario, este artigo teve como principal
objetivo construir uma sintese das principais caracteristicas desses artefatos, com énfase
particular nos aspectos relativos a construcdo e avaliacdo, adotando um viés aderente a
Engenharia de Producdo. Cabe ressaltar que, em funcéo das restricbes de espaco, 0
aprofundamento sobre alguns temas foi negligenciado em detrimento de uma cobertura

mais abrangente do assunto.
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Esse tipo de estudo insere-se num campo de conhecimento complexo, dindmico
e multidisciplinar. Tendo em vista a utilidade dos modelos de referéncia para a gestdo
organizacional e a melhoria de processos (dentro outros aspectos), recomenda-se,
aqueles que desenvolvem pesquisas nessas areas, que expandam seu conhecimento
sobre 0 assunto utilizando perspectivas tedricas particulares a Engenharia de Produc&o.
Um primeiro passo nessa direcdo deve englobar outras fundamentais caracteristicas
desses artefatos (ndo abordadas neste artigo), tais como as questbes referentes a

aplicacdo, ao uso, reuso e a customizacao.
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2.2. Maturidade organizacional

Partindo da premissa de que no mundo real existem padrdes previsiveis e
sistematizaveis para o processo de mudanca e evolugdo organizacional, segundo
Raéglinger et al. (2012, p. 4) os modelos de maturidade “tipicamente representam teorias
sobre como as capabilidades de uma organizacdo evoluem de forma passo a passo ao
longo de um caminho antecipado, desejado ou l6gico”. O termo ‘maturidade’, nesse
sentido, diz respeito ao “estado de estar completo, perfeito ou pronto” (SIMPSON &
WEINER, 1989). Expandindo essa perspectiva, Mettler et al. (2010, p. 334) nos

informam que:

Maturidade implica, assim, um progresso evolutivo na demonstracdo de uma
habilidade especifica ou no alcance de um objetivo, a partir de um estado
inicial até uma fase final desejada ou ocorrida normalmente. O objetivo do
modelos de maturidade é dar orientagcdo ao longo desse processo evolutivo
mediante a incorporacéo de formalidade as atividades de melhoria.

Os beneficios dos modelos de maturidade estdo baseados fundamentalmente em
trés perspectivas basicas sobre a sua utilizacdo, que sdo: descritiva, prescritiva e
comparativa. Um modelo de maturidade serve a um propoésito descritivo quando é
aplicado numa avaliagdo do tipo ‘as-is’, como em um diagnéstico, e é prescritivo
quando identifica niveis desejaveis futuros de maturidade, fornecendo orientagdes sobre
a implantacdo das medidas de melhoria necessarias para alcanca-los. Por fim, é
comparativo quando serve como mecanismo de benchmark interno ou externo,
permitindo confrontar o desempenho de empresas, industrias, setores etc.
(ROGLINGER et al., 2012; POPPELBUR & ROGLINGER, 2011).

Mettler et al. (2010) argumentam que os modelos de maturidade possuem uma
mesma caracteristica bésica, que engloba a definicdo de dimensdes vinculadas a
estagios de maturidade, apresentando caracteristicas de performance com diversos graus
de granularidade possiveis. Seus componentes basicos sdo: um ndmero de niveis de
maturidade; uma descricdo de cada nivel; uma sintese das principais caracteristicas de
cada nivel; um numero de dimensGes; um namero de elementos ou de atividades para
cada dimensdo; e uma descricdo de cada atividade ou elemento, considerando como
deve ser realizado em cada nivel de maturidade.

A discussdo sobre modelos de maturidade ndo é nova. Quando adota-se a
perspectiva relacionada a maturidade dos processos organizacionais, por exemplo, é

possivel rastrear suas origens até os trabalhos seminais de Shewhart, Juran, Deming,
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Humphrey e Crosby, quando relacionaram a qualidade de um produto a qualidade dos
processos empregados para desenvolvé-lo (STENTZEL et al., 2014). Numa perspectiva
ainda mais abrangente, detecta-se algumas das caracteristicas fundamentais dos
modelos de maturidade nos trabalhos de Maslow (necessidades humanas) e Kuznets
(crescimento econdmico), nas décadas de 50 e 60, respectivamente (ROGLINGER et
al., 2012).

Contudo, apesar da atual variedade de modelos para a maturidade da gestdo de
processos de negdcios (Business Process Management — BPM), a maioria deles deriva,
em algum grau, do Modelo de Maturidade da Capabilidade (Capability Maturity Model
— CMM). Esse modelo foi desenvolvido originalmente pelo Instituto de Engenharia de
Software da Universidade Carnegie Mellon, com o objetivo de avaliar a maturidade dos
processos relacionados a industria de software, particularmente o desenvolvimento
(PAULK et al., 1993; ROSEMANN & BRUIN, 2005).

Desde a sua concepgdo inicial (em 1993), com énfase em sistemas
informacionais, 0 CMM evoluiu em vérias direc6es: foi integrado, adaptado e mesclado
com outros modelos e referéncias, gerando e influenciando variantes, com diversos

enfoques (CHRISSIS et al., 2006). Essa trajetoria esta ilustrada na Figura 3.

CMM for Software Systems Engineering
V1.1 (1993) CMM V1.1 (1995)
INCOSE SECAM
(1996)
Software CMM
V2, draft G (1997)
Integrated Product
E|§9;?1 SECM Development CMM
{1996, (1997)
Software Acquisition
CMM V1.03 (2002) /

V1.02 (2000)
V1.1 (2002)

CMMI for Development
CMMI for Services

‘/ V1.2 (2006) \A
P V1.2 (2009)

! ! /

CMMII for Acquisition | CMMI for Development | CMMI for Services
V1.3 (2010) V1.3 (2010) V1.3 (2010)

Figura 3 — Evolucao dos CMM
Fonte: Chrissis et al. (2006, p. 11).

CMMI for Acquisition
V1.2 (2007)
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Como pode ser observado na Figura 3, um dos desdobramentos do CMM foi o
Capability Maturity Model Integration (CMMI), que, fundamentalmente, engloba
conjuntos de melhores praticas que auxiliam organizacdes a melhorar seus processos. O
CMMI, por sua vez, também gerou desdobramentos com variados escopos de
utilizacdo. No entanto, de forma geral, um CMM esta fundamentado na proposi¢do de
cinco niveis de maturidade, definidos por requisitos especiais que sdo cumulativos, bem
como por capabilidades de processo que sdo esperadas para cada nivel (ROGLINGER
et al., 2012; STENTZEL et al., 2014). A Figura 4 representa uma visdo geral desse

modelo:

(Niveis de Maturidade)

Indicam \

Contém

Capabilidades
de Processo

[i\reas-Chave de Processo)

Alcangam

Organizados por

[ Caracteristicas Comuns )

Objetivam \

Contém

Praticas-Chave I

Implementacao ou
Institucionalizacdo

Descrevem

Infraestrutura ou
Atividades

Figura 4 — Estrutura geral do CMM, Versao 1.1
Fonte: Paulk et al., 1993 (p. O9).

A Figura 4 mostra que cada nivel de maturidade é composto por vérias areas-
chave de processo, com exce¢do do primeiro, como sera apresentado mais adiante, no
Quadro 6. Por sua vez, cada area-chave de processo estd organizada em cinco se¢Ges
chamadas caracteristicas comuns. As caracteristicas comuns especificam as praticas-
chave que, quando abordadas coletivamente, cumprem as metas da &rea-chave de
processo (PAULK et al., 1993). Esses componentes séo descritos com maiores detalhes

conforme o Quadro 3:
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Quadro 3 — Descricdo dos componentes do CMM

Componentes Descricdo
Niveis de Um nivel de maturidade é um platd evolucionario bem definido para a realizacdo de
maturidade um processo maduro. Os cinco niveis de maturidade fornecem a estrutura de nivel

superior do CMM.

Uma capabilidade de processo descreve a gama de resultados esperados que podem
ser obtidos seguindo um processo. A capabilidade de processo de uma organizacdo
fornece um meio de prever os resultados mais provaveis que podem ser esperados a
partir do préximo projeto que a organizagéo se compromete a realizar.

Capabilidades
de processo

Cada nivel de maturidade é composto de areas-chave de processo. Cada area-chave de
processo identifica um conjunto de atividades relacionadas que, quando executadas
coletivamente, atingem um conjunto de objetivos considerados importantes para o
estabelecimento da capabilidade de processo naquele nivel de maturidade. As areas-
chave de processo foram definidas para residir em um (nico nivel de maturidade.

Areas-Chaves
de processo

As metas resumem as praticas fundamentais de uma area-chave de processo e podem
ser usadas para determinar se uma organizacgao ou projeto aplica efetivamente a area-
chave de processo. As metas significam o espaco, limites, e a intencdo de cada area-
chave de processo.

Metas

As praticas-chave sdo divididas em cinco caracteristicas comuns: (1)
comprometimento em realizar, (2) habilidade de realizar, (3) atividades realizadas, (4)
medicdo e analise, e (5) implementacdo e verificagdo. As caracteristicas comuns séo
atributos que indicam se a implementacéo e institucionalizaco de uma &rea-chave de
processo é eficaz, repetivel e duradoura.

Caracteristicas
comuns

Cada &rea-chave de processo é descrita em termos de préticas-chaves que, quando
implementadas, ajudardo a satisfazer os objetivos daquela a area-chave de processo.
As praticas-chave descrevem a infraestrutura e as atividades que mais contribuem
para a efetiva implementacdo e institucionalizagdo da area-chave de processo.

Praticas-Chave

Fonte: Adaptado de Paulk et al. (1993, p 010-012).

2.2.1. Relacdes entre capabilidade e maturidade

Comparativamente, o CMMI pode ser entendido como um modelo mais
abrangente que o CMM original, pois ao englobar e expandir suas melhores praticas, de
forma genérica, permitiu que estas pudessem ser usadas em outras disciplinas, tais como
gestdo, engenharia de sistemas, desenvolvimento de produtos etc. A demanda por uma
versdo integrada do CMM, com foco mais compreensivo e integrado da organizacao,
surgiu a partir da percepcdo da existéncia de variados modelos de melhoria
organizacional focados em diferentes disciplinas. Essa situacdo estava gerando
dificuldades, particularmente em termos de tempo e custos, &s organizagbes que
buscavam melhorar seus processos, pois era dificil determinar qual modelo melhor
atenderia as suas necessidades, ou, mais comumente, que um unico modelo dificilmente
atenderia a todas as necessidades (RAMANUJAN & KESH, 2004).

O CMMI suporta dois caminhos de melhoria de processos nas organizagoes.
Estes caminhos estdo associados a dois tipos de niveis: de capabilidade e de maturidade.
O caminho de melhoria vinculado a niveis de capabilidade, também chamado de
‘representacao continua’, permite as organizacdes melhorar gradativamente processos

correspondentes a uma area individual de processo (ou grupo de areas de processo)
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selecionados pela organizacdo. Por outro lado, o caminho de melhoria vinculado a
niveis de maturidade, chamado de ‘representagdo em estagios’, permite as organizagdes
melhorar um conjunto de processos relacionados, abordando de forma incremental
conjuntos sucessivos de areas de processo (CHRISSIS et al., 2006).

Ainda segundo Chrissis et al. (2006), essas abordagens sdo bastante similares. A
principal distingdo é sutil, porém importante. A representacdo em estagios usa niveis de
maturidade para caracterizar o estado geral dos processos da organizacdo em relacdo ao
modelo como um todo, enquanto a representacdo continua utiliza niveis de capabilidade
para caracterizar o estado dos processos da organizacdo em relacdo a uma area de
processo individual. A dimensdo de relagdo entre capabilidade e maturidade é

representada no Quadro 4:

Quadro 4 — Comparacdo entre niveis de capabilidade e maturidade

Nivel ‘Reprgsenta(;ﬁo c.o!ltinua’ ‘Repres_enta(;ﬁo em.estzigios’
(niveis de capabilidade) (niveis de maturidade)
0 Incompleto -
1 Realizado Inicial
2 Gerenciado Repetivel/Gerenciado
3 Definido Definido
4 - Gerenciado Quantitativamente
5 - Otimizado

Fonte: Adaptado de Chrissis et al. (2006).

A capabilidade nivel 0 (zero) numa area de processo implica que 0s processos
relacionados a essa area ndo sao realizados, ou séo realizados parcialmente. Alcancar o
nivel 1 de capabilidade em uma area de processo é equivalente a dizer que 0s processos
associados a essa area sdo realizados. Por sua vez, alcancar um nivel de capabilidade 2 é
equivalente a dizer que existe uma politica que indica como 0 processo serd executado.
Finalmente, alcancar o nivel de capabilidade 3 é equivalente a dizer que existe um
processo organizacional padrdo associado a essa area de processo, que pode ser
adaptado as necessidades de um projeto especifico (PAULK et al., 1993; CHRISSIS et

al., 2006). Uma analise de cada nivel de capabilidade é apresentada no Quadro 5:
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Quadro 5 — Viséo geral dos niveis de capabilidade

Nivel | Capabilidade Descricdo Caracteristicas e requisitos fundamentais
Um processo incompleto €é | [Nao existem objetivos genéricos para este
0 Incompleta um processo que ndo € | nivel, uma vez que ndo ha nenhuma razdo
realizado ou € executado | para institucionalizar um processo nao
parcialmente. executado ou executado parcialmente.]
Um processo realizado é um
. processo que cumpre o | As metas especificas da area de processo
1 Realizada L . o
trabalho  necessdrio  para | sdo satisfeitas.
produzir produtos.
Pessoas qualificadas e que possuam recursos
Um processo gerenciado é um | adequados para produzir saidas controladas
. processo realizado que € | sdo empregadas. As partes interessadas
2 Gerenciada : = - : .
planejado e executado de | relevantes sdo envolvidas. E avaliado quanto
acordo com uma politica. a4 aderéncia a sua descricdo, sendo
monitorado, controlado e revisado.
S O proposito, as entradas, os critérios de
Um processo definido é um L o .
- . | entrada, as atividades, os papéis, as medidas
processo gerenciado que € A . o
adaptado a partir do conjunto de verificacdo, as saidas e os critérios de
3 Definida saida sdo claramente definidos. H& uma

de processos padrdo e de
acordo com as diretrizes de
adaptacéo da organizacéo.

descricdo que é mantida. Contribui com
experiéncias relacionadas aos ativos dos
processos organizacionais.

Fonte: Adaptado de Chrissis et al. (2006).

Considerando os niveis de maturidade,

Paulk et al. (1993) afirmam que cada

nivel de maturidade fornece uma camada na fundacdo para a melhoria continua do

processo. Por sua vez, cada area-chave de processo compreende um conjunto de metas

que, quando satisfeitas, estabilizam um componente importante do processo. Assim, 0

alcance de cada nivel do modelo de maturidade institucionaliza um componente

diferente no processo, resultando em um aumento global na capabilidade de processo da

organizacao.
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Processo
em melhoria Nivel 5:
mntinuf—) Otimizado
L
- ..
Processo Nivel 4:
DreviﬂivVa Gerenciado
. A
F- ™
Processo
padronizado e Nivel 3:
mnﬂistente/) Definido
L y
' -,
Processo Nivel 2:
disciplinado Repetivel
g A
<\
Mivel 1:
Inicial

Figura 5 — Os cinco niveis de maturidade de processos no CMM
Fonte: Adaptado de Paulk et al. (1993, p O13).

Segundo Chrissis et al. (2006, p. 41), “um nivel de maturidade consiste em
praticas especificas e genéricas relacionados a um conjunto predefinido de areas de
processo que melhoram o desempenho global da organizagao”. Assim, ainda de acordo
com esses autores, cada nivel de maturidade amadurece um subconjunto importante de
processos da organizacao, preparando-a para passar ao proximo nivel, onde os niveis de
maturidade sdo medidos por meio do alcance dos objetivos, tanto especificos quanto
genéricos, associados a cada conjunto predefinido de areas de processo.

Segundo as primeiras versdes do CMM (versdo 1.1, por exemplo), os niveis de
maturidade eram nomeados como: (1) inicial; (2) repetivel; (3) definido; (4) gerenciado;
e (5) otimizado. Ja de acordo com o CMMI (versdo 1.3, por exemplo), 0s niveis de
maturidade sdo nomeados da seguinte maneira: (1) inicial; (2) gerenciado; (3) definido;
(4) gerenciado quantitativamente; e (5) otimizado. Ou seja, houve uma mudanca na
nomenclatura dos segundo e quarto niveis. Contudo, apesar da mudanca na
nomenclatura, as defini¢cbes conceituais e caracteristicas foram mantidas. Os cinco
niveis podem ser distinguidos entre si a partir das breves descrigdes que seguem, de
acordo com Paulk et al. (1993) e Chrissis et al. (2006):

e Nivel 1 — Inicial: A organizagdo normalmente ndo fornece um ambiente estavel
para o desenvolvimento e a manutencdo de processos. A capabilidade de

processo € imprevisivel, pois o processo € constantemente alterado ou
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modificado conforme o trabalho progride (ou seja, é ad hoc). O desempenho
depende das capabilidades dos individuos e varia de acordo com suas
habilidades inatas, conhecimentos e motivacdes. HA4 poucos processos estaveis
em evidéncia, e o desempenho pode ser previsto apenas pela capabilidade
individual, ao invés da organizacional. Apesar dessa situacéo, organizagcdes com
esse nivel de maturidade geralmente produzem produtos e servicos funcionais,
porém, frequentemente excedendo o orcamento e cronograma planejados.

Nivel 2 — Repetivel (ou Gerenciado): As politicas para gerenciar um projeto e
0s procedimentos para implementar essas politicas estdo estabelecidos. Um dos
objetivos nesse nivel é alcancar a institucionalizacdo de processos de gestdo
eficazes, que permitam que as organizacBes repitam praticas bem-sucedidas
desenvolvidas em projetos anteriores. A capabilidade de processo de
organizagdes no Nivel 2 pode ser resumida como ‘disciplinada’ porque o
planejamento e monitoramento do projeto sdo estaveis, e sucessos anteriores
podem ser repetidos, mesmo em momentos de estresse. O processo do projeto
esta sob o controle efetivo de um sistema de gerenciamento, seguindo planos
realistas baseados no desempenho de projetos anteriores.

Nivel 3 — Definido: Os processos sdo bem caracterizados e entendidos, e séo
descritos em normas, procedimentos, ferramentas e métodos. O conjunto de
processos-padrdo da organizacgdo, que é a base para o Nivel 3, esta estabelecido,
é melhorado ao longo do tempo e usado para estabelecer consisténcia em toda a
organizacdo. A capabilidade de processo de organizacdes no Nivel 3 pode ser
resumida como ‘padronizada’ porque as atividades de gestdo sdo estaveis e
repetiveis. Dentro das linhas de produtos estabelecidas, o custo, o cronograma e
as funcionalidades estdo sob controle e a qualidade ¢ monitorada. Assim, essa
capabilidade de processo baseia-se numa compreensdo comum, ao longo de toda
a organizacdo, das atividades, papeis e responsabilidades num processo definido.
Nivel 4 — Gerenciado (ou Gerenciado Quantitativamente): A organizagéo e
seus projetos estabelecem objetivos quantitativos para a qualidade e o
desempenho de processo e 0s usam como critérios de gestdo. Esses objetivos
quantitativos sdo baseados nas necessidades do cliente, dos usuarios finais, da
organizacdo e daqueles que irdo implantar o processo. A qualidade e o
desempenho do processo sdo entendidos em termos estatisticos e geridos ao
longo da vida dos projetos. A capabilidade de processo de organizagdes no Nivel
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4 pode ser resumida como ‘previsivel’, porque o processo ¢ medido e opera
dentro de limites mensuraveis. Essa caracteristica permite que a organizacdo
possa prever tendéncias no processo e na qualidade do produto dentro da
fronteira quantitativa desses limites. Assim, quando esses limites sédo
ultrapassados, a¢Oes corretivas sdo tomadas para corrigir a situagéo.

Nivel 5 — Otimizado: A organizacdo melhora continuamente seus processos
com base em um entendimento quantitativo dos seus objetivos de negdcios e
suas necessidades de desempenho. Ou seja, a qualidade e os objetivos de
desempenho do processo da organizacdo sdo estabelecidos e, para refletir
mudancas nos objetivos de negdcios e de desempenho, continuamente revisados
e utilizados como critérios na gestdo da melhoria do processo. A capabilidade de
processo de organizacfes no Nivel 5 pode ser caracterizada como ‘em melhoria
continua’ porque essas organizagdes estdo continuamente se esforcando para
melhorar o alcance da sua capabilidade de processo, melhorando assim o
desempenho do processo em seus projetos. Essas melhorias ocorrem tanto por
avancgos incrementais no processo existente quanto por inovagfes que utilizam

novas tecnologias e métodos.

O Quadro 6 sintetiza, de forma genérica, os cinco niveis de maturidade do CMM

apresentados, usando a nomenclatura tanto do CMM quanto do CMMI (entre

parénteses, quando diferentes). Também sdo indicadas as distingbes fundamentais entre

um nivel e o nivel anterior, de forma a indicar os requisitos basicos para avangar ao

longo dos niveis de maturidade, evidenciando um processo evolutivo de melhoria

continua.
Quadro 6 — Visdo geral dos niveis de maturidade
Nivel Maturidade Distincbes fundamentais com o nivel anterior
1 Inicial -
2 Repetivel Os produtos e servicos decorrentes do trabalho atendem as suas
(ou Gerenciado) descricfes, normas e aos seus procedimentos especificados.
O escopo dos padrbes, das descricbes dos processos e dos
3 Definido procedimentos s_éo adaptadps a partir de um conjunto de processos-
padrdo da organizacdo. Assim, 0s processos sdo, geralmente, descritos
de forma mais rigorosa que no Nivel 2.
Gerenciado O d_efemp?nho é controlado u}ti_lizando ) técnicas guantitativas, e
4 (ou Gerenciado previsdes sao paseadas_e_m_u_ma andlise estatistica de dados do processo.
Quantitativamente) ﬁsswln3 h& maior previsibilidade do desempenho do processo que no
ivel 3.
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A organizacdo estd mais preocupada com seu desempenho global, e
para isso usa dados coletados de varios projetos para identificar
deficiéncias ou lacunas. Assim, a organizacdo possui maior foco na
gestdo e melhoria do seu desempenho que no Nivel 4.

5 Otimizado

Fonte: Adaptado de Chrissis et al. (2006).

Considerando a evolucdo do CMMI numa perspectiva mais holistica a respeito
dos processos organizacionais, para uma compreensdo mais profunda sobre a
maturidade organizacional deve-se contextualizar o conceito de ‘modelo de maturidade’
com a disciplina chamada de ‘gestdo de processos de negodcio’ (business process
management — BPM). A BPM pode ser entendida como “o alcance dos objetivos de
uma organizacao por meio da melhoria, gestéo e do controle dos processos de negocios
essenciais” (JESTON & NELIS, 2008, p. 11).

Segundo Pdppelbul & Rdglinger (2011), no dominio do BPM héa dois tipos

basicos de modelos de maturidade. O primeiro engloba os modelos de maturidade de

processo (process maturity models), que, em sintese, avaliam a medida na qual um
distinto processo € controlado, documentado e realizado. Essa tipologia engloba
modelos como CMM, que avalia processos como desenvolvimento de software ou

governanca de TI. J& o segundo tipo envolve modelos de maturidade de processos de

negdcio (BPM maturity models), que avaliam as capabilidade de BPM de uma
organizacdo. Assim, visam fornecer uma avaliacdo holistica de todas as areas relevantes
ao BPM, geralmente englobando multiplas dimensdes, tais como governancga, métodos
e ferramentas, T1 e cultura, muitas vezes tratando o desempenho do processo como uma
dimenséo distinta (POPPELBUR & ROGLINGER, 2011).

2.2.2. Estrutura geral e classificacdo dos modelos de maturidade
Mettler et al. (2010) propdem um sistema de classificagdo dos modelos de

maturidade, que divide sua estrutura em trés dimensdes bésicas: (1) atributos gerais do

modelo de maturidade, que descrevem suas caracteristicas basicas; (2) principios de

design do modelo de maturidade, que dizem respeito & sua construgdo e organizacao,

abordando aspectos como sua estrutura basica e o conceito de maturidade empregado; e

(3) uso do modelo de maturidade, no que diz respeito a implantacdo do modelo, tais

como o método de aplicacdo ou as ferramentas de suporte. Essa estrutura, desdobrada

em termos de seus atributos e suas respectivas tipologias, é apresentada no Quadro 7:
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Quadro 7 — Classificaco dos modelos de maturidade

Dimensao Atributo Tipologia(s)
Nome Sem tipologia especifica. Definido livremente pelo
desenvolvedor.
Acronimo Atri_bgto qéo obrigatério e sem tipologia especifica.
Definido livremente pelo desenvolvedor.
Listagem e descri¢do das fontes empregadas, podendo
Fontes haver fontes secundarias, que também devem ser
listadas e descritas.
Atributos gerais | Tgpico Sem tipologia especifica, porém definido dentro
do modelo de quadro conceitual dos Sistemas de Informagéo.
maturidade Origem Académica (tedrica); ou
Préatica (empirica).
Orientado a gestdo;
Pablico-Alvo Orientado a tecnologia; ou
Sem distincdo.
Ano de publicagéo -
Livre; ou
Acesso Restrito.
Conceito de maturidade m::a:gzgg gg EL('):SOS-S?);J
(foco da definigao) - J€10,
Capabilidade de pessoas.
. Tipo malha ou tabela (grid);
Design do Composigao Tipo questionario em escala Likert; ou
modelo de Baseado na légica do CMM
maturidade g :

Confiabilidade

Verificacao; e/ou
Validacéo.

Mutabilidade

Forma; e/ou
Funcionamento.

Uso do modelo
de maturidade

Método de aplicacdo

Auto-avaliagdo;
Avaliacéo assistida por terceiros; ou
Avaliacdo por profissionais certificados.

Mecanismos de suporte

Nenhum;
Texto descritivo, manual ou handbook; ou
Software de apoio a avaliagao.

Praticidade das evidéncias

Atividades implicitas de melhoria; ou
Recomendacdes explicitas.

Fonte: Adaptado de Mettler et al. (2010).

O Quadro 7 indica que, considerando a primeira dimenséo de classificagédo dos

modelos de maturidade, os atributos gerais englobam os seguintes aspectos: nome do

modelo de maturidade; acrénimo (se existente); fontes e referéncias do modelo

(primaria e secundarias, se houver); topico abordado pelo modelo, classificado dentro

do quadro conceitual dos sistemas de informacgéo; origem do modelo (académica ou

pratica); publico-alvo (orientado a gestdo ou orientado a tecnologia); ano de publicacéo;

e modo de acesso (livre ou restrito). Essencialmente, a finalidade desses atributos é

fornecer tanto a usuarios quanto a desenvolvedores uma visdo geral do modelo de

maturidade.
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Com relagdo a dimensdo do design dos modelos de maturidade, conforme o

Quadro 7, Mettler et al. (2010) prop6em quatro atributos bésicos: (1) conceito de

maturidade; (2) composicdo; (3) confiabilidade; e (4) mutabilidade. Ainda segundo

esses autores, esses quatros atributos devem ser compreendidos como segue:

Conceito de maturidade: E originario das referéncias e fontes que comp&em o
modelo, geralmente refletindo um aspecto unidimensional, expresso comumente
em termos de maturidade de processo, maturidade de objeto ou capabilidades de

pessoas. A maturidade de processo diz respeito a medida na qual um processo

especifico é explicitamente definido, gerido, avaliado, controlado e eficaz. A

maturidade de objeto diz respeito a medida na qual um determinado objeto, tal

como um software ou um relatério, atinge um nivel pré-definido de sofisticacéo.

Ja a capabilidade de pessoas estd relacionada a medida na qual a forca de

trabalno é capaz de habilitar a criagdo de conhecimento e melhorar a
proficiéncia.

Composicao: Diz respeito aos aspectos relacionados ao método empregado para
a avaliacdo. O primeiro tipo é de malha ou tabela (grid), que ilustra um namero
de niveis de maturidade de modo simples, geralmente textual. O segundo é
baseado em questionarios do tipo Likert, cujo foco é conseguir declaracoes
especificas sobre ‘boas praticas’, em detrimento da descricdo de niveis globais
de maturidade. Por fim, o terceiro e mais complexo, é do tipo baseado na légica
do CMM, especificando um nimero de objetivos e préaticas-chaves para chegar a
um nivel pré-definido de sofisticacéo.

Confiabilidade: Diz respeito ao grau em que o modelo é capaz de garantir
resultados, e é classificado em termos de verificacdo e validacdo. A verificacdo é
0 processo de determinar se 0 modelo de maturidade representa, com precisao
suficiente, as especificacfes e a descricdo conceitual do desenvolvedor. Ja a
validacdo diz respeito ao grau no qual o modelo de maturidade é uma
representacédo precisa do mundo real, considerando suas utilizagdes previstas.
Mutabilidade: Diz respeito ao grau no qual o modelo pode ser configurado,
adaptado ou customizado, sendo classificado em termos de mutabilidade da

forma e do funcionamento. A forma esta relacionada, por exemplo, a0 meta-

modelo ou esquema subjacentes a0 modelo de maturidade, ou as descrigdes dos

seus niveis de maturidade. O funcionamento, por sua vez, esta relacionado a

maneira como a maturidade é avaliada ou medida. Contudo, a mutabilidade é
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um aspecto que pode variar entre modelos de maturidade, uma vez que alguns

sdo menos configuraveis que outros.

Por fim, ainda de acordo com o Quadro 7, em relacdo ao uso dos modelos de

maturidade, Mettler et al. (2010) propGem trés atributos béasicos: (1) método de

aplicacdo; (2) mecanismos de suporte; e (3) praticidade das evidéncias. Esses autores

definem os atributos da seguinte maneira:

Metodo de aplicacdo: Diz respeito a forma como os dados e as informagdes
sdo coletados. A auto-avaliacdo refere-se a um processo sistemético e
abrangente de coleta de informacdes realizado pela prépria organizacdo. A

avaliacdo assistida por terceiros é similar & anterior, mas mune-se de

especialistas externos para apoiar o processo. Por fim, a avaliacdo por

profissionais certificados demanda a atuacdo de profissionais com
treinamento especifico, geralmente devido a uma maior complexidade
organizacional ou tecnoldgica na empresa avaliada.

Mecanismos de suporte: Estdo relacionados aos instrumentos e niveis de
assisténcia fornecidos como apoio ao processo de avaliagdo. No primeiro e
mais comum dos casos, nenhum mecanismo de suporte é fornecido. Em
alguns modelos mais avancados, ha textos de apoio a implementacdo. Nos
casos mais avancados, ha softwares e sistemas de suporte ao processo de
avaliagéo.

Praticidade das evidéncias: Representam a maneira pela qual as sugestdes

de melhoria sdo realizadas. As atividades implicitas de melhoria

compreendem recomendacfes gerais que partem do pressuposto tacito de

gue ha metas ou niveis de maturidade pré-definidos. Ja as recomendacdes

explicitas expressam, de forma exata e especifica, o que deve ser feito a fim
de melhorar uma determinada atividade, processo ou habilidade.

2.2.3. Design e uso dos modelos de maturidade: principios e método

Considerando que os modelos de maturidade séo artefatos que podem ser usados

de modo descritivo, prescritivo e comparativo, Roglinger et al. (2012) sugerem trés

classes de principios para sua concep¢do e seu desenvolvimento, a saber: (1) principios

de design basicos; (2) principios de design para uso descritivo; e (3) principios de

design para uso prescritivo. Assim, emulando a logica basica da estrutura de um modelo
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de maturidade, esses principios também avancam de maneira integrada, em niveis, onde
cada nivel superior engloba os principios do nivel inferior.

Os autores ndo apresentam, contudo, principios de design para 0 Uuso
comparativo, uma vez que, mantendo a logica evolucionaria da maturidade, um modelo
dessa natureza estaria focado na criacdo de um referencial (benchmark) ao longo de
indUstrias diferentes, e seria uma evolugdo natural de uma mesma estrutura
evolucionéria e continua. Ou seja, ainda que esses tipos de uso para os modelos de
maturidade possam ser entendidos como distintos, na realidade representam as fases
evolucionérias do seu ciclo de vida. Entdo, para que um modelo de maturidade possa ser
usado de forma comparativa, deve ser aplicado, no nivel descritivo ou prescritivo, a
uma grande variedade de organizacGes, a fim de gerar dados suficientes que permitam
uma comparacao valida (DE BRUIN et al., 2005).

Segundo Roglinger et al. (2012), o nivel orientado ao uso prescritivo engloba 0s
principios do nivel inferior (orientado ao uso descritivo), que, por sua vez, engloba 0s

principios de design basicos. Essa estrutura hierarquica é ilustrada na Figura 6.

PRINCIPIOS DE DESIGN PARA USO PRESCRITIVO

PDP1. Medidas de melhoria para cada nivel de maturidade e granularidade
PDP2. Calculos de apoio a decisdo sobre a selecdo das medidas de melhoria
PDP3. Metodologia de adocdo orientada ao publico-alvo

PRINCIPIOS DE DESIGN PARA USO DESCRITIVO

PDD1. Critérios verificdveis para cada nivel de maturidade e granularidade
PDDZ2. Metodologia de avaliagdo orientada ao publico-alvo

PRINCIPIOS DE DESIGN BASICOS

PDB1. Fornecimento de informacdes basicas

PDB2. Definicdo dos constructos centrais sobre maturidade e maturacao
PDB3. Definigdo dos constructos centrais sobre o dominio de aplicagao
PDB4. Documentacdo orientada ao publico-alvo

Figura 6 — Estrutura dos principios de design para os modelos de maturidade
Fonte: Adaptado de Péppelbul? & Rdglinger (2011) e Roglinger et al. (2012).

Ainda segundo Roglinger et al. (2012), os principios de design basicos
englobam as informacbes essenciais sobre o modelo, assim como a definicdo dos
construtos centrais relacionados a maturidade, maturacdo e ao dominio de aplicacao, e

uma documentacdo orientada ao publico-alvo do modelo. Os principios para uso
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descritivo englobam critérios verificaveis para cada nivel de maturidade e

granularidade, e uma metodologia de avaliacdo orientada ao publico-alvo. Por fim, os

principios para uso prescritivo englobam medidas de melhorias para cada nivel de

maturidade e granularidade, critérios de deciséo para selecionar as medidas de melhoria,

e uma metodologia de decisdo orientada ao publico-alvo. Esses principios s&o

explicitados a seguir, de acordo com as proposic¢des de Poppelbul? & Roglinger (2011) e
Raéglinger et al. (2012):

Principio 1 de design béasico (PDB1): A documentacdo de um modelo de
maturidade deve fornecer informacdes basicas sobre seu dominio de aplicacdo,
seus pré-requisitos ou limitacGes, seus propositos de uso suportados, seu
publico-alvo e sua classe de entidades de maturacao.

Principio 2 de design bésico (PDB2): Os construtos centrais relacionados a
maturidade e maturacdo do modelo de maturidade devem ser definidos.
Principio 3 de design bésico (PDB3): Os construtos centrais relacionados ao
dominio de aplicacdo do modelo de maturidade devem ser definidos.

Principio 4 de design basico (PDB4): As informacdes basicas e 0s constructos
do modelo de maturidade devem ser documentados numa forma orientada ao seu
publico-alvo.

Principio 1 de design para uso descritivo (PDD1): Modelos de maturidade
destinados a um proposito de uso descritivo devem fornecer critérios de
avaliacdo verificaveis para cada fase e nivel de granularidade (quando
disponivel).

Principio 2 de design para uso descritivo (PDD2): Modelos de maturidade
destinados a um proposito de uso descritivo devem fornecer uma metodologia de
avaliacdo contendo uma estrutura de procedimentos, orientagdes sobre como
obter seus critérios de avaliacdo e mecanismos de adaptacdo ou configuracdo
desses critérios, considerando as caracteristicas situacionais especificas da
organizacao.

Principio 1 de design para uso prescritivo (PDP1): Modelos de maturidade
destinados a um proposito de uso prescritivo devem incluir medidas de
melhoria, na forma de boas praticas, para cada etapa e nivel de granularidade

(quando disponivel).
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Principio 2 de design para uso prescritivo (PDP2): Modelos de maturidade
destinados a um propdsito de uso prescritivo devem incluir calculos de apoio a
decisdo sobre diferentes alternativas ou diferentes conjuntos de medidas de
melhoria.

Principio 3 de design para uso prescritivo (PDP3): Modelos de maturidade
destinados a um proposito de uso prescritivo devem incluir uma metodologia
para sua adoc¢do, orientacGes sobre como concretizar e adaptar as medidas de
melhoria, bem como mecanismos de adaptacdo e configuragdo dos célculos de

apoio a decisdo.

Ainda que a classificacdo dos modelos de maturidade proposta por Mettler et al.

(2010) apresente uma estrutura descritiva dos atributos e uma tipologia para a

compreensdo desses artefatos — englobando inclusive aspectos sobre seu design e uso —

ndo apresenta um processo ou método capaz de integrar esses atributos num

ordenamento légico. Por sua vez, o método proposto por De Bruin et al. (2005)

constitui uma base capaz de orientar todo o processo de desenvolvimento e uso de um

modelo de maturidade, partindo incialmente da fase descritiva, para, em seguida,

evoluir ao longo das fases prescritivas e comparativas, dentro de um determinado

dominio, conforme a Figura 7:

1. 2. 3.
Definir Projetar Popular

Figura 7 — Fases de desenvolvimento e uso de um modelo de maturidade
Fonte: Adaptado de De Bruin et al. (2005).

A Figura 7 apresenta as seis fases principais do método proposto por De Bruin et

al. (2005): (1) definir escopo; (2) projetar (design); (3) popular; (4) testar; (5) implantar;

e (6) manter. Essas fases sdo brevemente contextualizadas a seguir.

Fase 1 — Definir escopo: A primeira fase no desenvolvimento de um modelo de
maturidade é determinar seu escopo, em termos do dominio no qual sera focado
e aplicado, bem como sua especificidade e extensibilidade. Nessa fase, dois
critérios fundamentais devem ser definidos: o foco do modelo e as partes
interessadas (stakeholders) no processo de desenvolvimento, conforme o Quadro
8.
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Quadro 8 — Decisdes sobre 0 escopo do modelo de maturidade

Critério Caracteristica
Foco do modelo Dominio especifico Geral
Partes interessadas Academia | Praticantes Governo | Combinagio

Fonte: De Bruin et al. (2005).

Fase 2 — Projetar (design): A segunda fase do método é determinar um design
ou uma arquitetura para o modelo, que constituira a base para desenvolvimento e
aplicagdo futuros. O design do modelo deve incorporar as necessidades do
publico-alvo e como essas necessidades serdo satisfeitas. Isso se reflete em
determinar por que os usuarios querem aplicar o modelo, como esse modelo
pode ser aplicado a diferentes estruturas organizacionais, quem precisa estar
envolvido na aplicagdo do modelo e 0 que pode ser conseguido por meio da sua
aplicacdo. Nessa fase também devem ser concebidos os niveis de maturidade, e
esse processo pode se dar em duas perspectivas: de cima para baixo (top-down)
ou de baixo para cima (bottom-up). Uma abordagem top-down funciona bem se
o dominio é relativamente pouco conhecido e ha pouca evidéncia sobre o que se
entende por maturidade. Ou seja, nesse caso, primeiramente € necessario definir
0 que representa a maturidade e, em seguida, como pode ser medida. J& no caso
bottom-up, o dominio é mais desenvolvido e ha evidéncia sobre 0 que representa
a maturidade, entdo o foco se move primeiramente para como pode ser medida,
para, entdo, construir definicdes nessa base. Nessa fase, devem ser definidos os
seguintes critérios: publico-alvo, método de aplicacdo, motivacdo da aplicacéo,

perfil do respondente e a l6gica de aplicacdo, como mostra o Quadro 9:

Quadro 9 — Decisfes sobre o design dos modelos de maturidade

Critério Caracteristica
Interno Externo
Publico-Alvo
Executivos, Gestores Auditores, Parceiros
Método de aplicacao Auto aplicado Asswt@o por Prap(_:ante
terceiros certificado
Motivacéo da aplicacéo Requisito interno Ambos Requisito externo
Perfil do respondente Gestor Funcionario Parceiro
- L uma entidade / uma | maultiplas entidades / | maltiplas entidades /
Légica de aplicagdo -x - P -
regido uma regido multiplas regibes

Fonte: De Bruin et al. (2005).

45



Fase 3 — Popular: Nesta fase é necessario identificar 0 que precisa ser medido
na avaliacdo de maturidade e como pode ser medido. O objetivo é atingir
componentes e subcomponentes do dominio que sdo mutuamente exclusivos e
coletivamente exaustivos. Em um dominio maduro, a identificacdo dos
componentes pode ser alcancada por meio de uma extensa revisdo da literatura
de referéncia. Ja num dominio novo, encontrar seus componentes unicamente
por meio da literatura existente pode ndo ser possivel. Nesse caso, uma revisao
de literatura deve ser considerada apenas suficiente para fornecer um ponto de
partida tedrico, e outros meios de identificacdo serdo necessarios posteriormente.
A identificacdo dos subcomponentes é recomendada especialmente no caso dos
dominios de maior complexidade, pois fornecerdo uma camada adicional de
detalhes que auxiliardo no desenvolvimento das questfes de avaliacdo e
permitirdo analises e apresentacdes mais ricas dos resultados. Nesse caso, onde
had um alto nivel de granularidade e aprofundamento do dominio, é pouco
provavel que uma revisdo da literatura (ndo importando o quédo abrangente) seja
capaz de identificar todas as informacdes suficientes sobre os subcomponentes.
Assim, recomenda-se que métodos complementares de investigacdo
exploratdria, tais como como técnica Delphi, técnica nominal de grupo,
entrevistas, estudos de casos e grupos focais sejam considerados. Em seguida, é
necessario determinar como a maturidade deve ser medida, ou seja, que tipos de
instrumentos e questdes devem ser empregados. A decisdo sobre o instrumento
de avaliacdo deve considerar o nivel de generalizacdo do modelo e 0s recursos
disponiveis para sua aplicacdo. Ja em termos das questdes, 0s componentes e
subcomponentes do dominio fornecem boa orientacdo, mas recomenda-se 0 USO
de perguntas que ja tenham sido previamente determinadas e utilizadas em
outros instrumentos. O uso de escalas de Likert ou similares no instrumento de
avaliagdo pode melhorar a confiabilidade e consisténcia das respostas,
permitindo que os resultados sejam facilmente comparaveis e alinhadas aos
niveis de maturidade.

Fase 4 — Testar: Nessa fase é importante testar tanto os constructos do modelo
quanto seu instrumento de avaliagdo em termos de validade e confiabilidade. A
validade dos constructos € mensurada em duas perspectivas. A primeira diz
respeito a qualidade das ‘tradugdes’ dos constructos em termos de uma

representacdo fiel da realidade, e € mensurada usando pesquisas exploratorias,
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tais como entrevistas e grupos focais, por exemplo. A segunda esta relacionada
com o nivel de abrangéncia dos constructos, em termos da completa
representacdo do dominio, e é mensurada avaliando a extensdo e amplitude da
revisao da literatura. Ja o instrumento de avaliacdo deve ser testado em termos
de validade, visando garantir que estd medindo o que se pretende medir, e
confiabilidade para garantir que os resultados obtidos sdo precisos e repetiveis.
Fase 5 — Implantar: Seguindo a populacdo e os testes, 0 modelo deve ser
disponibilizado para uso, de forma a verificar seu grau de generalizacdo. A
implantacdo inclui questdes como a aplicacdo inicial, que pode considerar 0s
desenvolvedores como respondentes primarios. Esse € o primeiro passo na
determinacdo dos aspectos criticos sobre sua generalizacdo e pode levar a uma
aceitacdo geral do modelo. Em seguida, é necessario aplicar o modelo dentro de
entidades independentes dos desenvolvedores. Dependendo do escopo original
da aplicacdo, a selecdo de um conjunto de entidades, tomando por base critérios
como industria, regido, setor, recursos financeiros e numero de funcionarios,
auxiliardo na sua generalizacéo.

Fase 6 — Manter: O sucesso em estabelecer a generalizacdo do modelo exige
recursos para gerenciar um grande namero de aplicacfes. Isso exigird algum tipo
de repositério, a fim de acompanhar sua evolucdo e seu desenvolvimento. A
evolucdo do modelo ocorrerd conforme a compreensdo e o conhecimento sobre
seu dominio sdo ampliados e aprofundados. Assim, um modelo que fornece
acOes prescritivas sobre a melhoria da maturidade deve ter recursos para rastrear
intervencdes longitudinalmente. Isso significa que a continuidade da relevancia
de um modelo é assegurada apenas por meio da sua manutencdo ao longo do

tempo.
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CAPITULO 3. A capabilidade de inovacdo nas organizacoes

3.1. Conceituagao

A expressdo ‘capabilidade de inovagdo’ ¢ compreendida de forma variada e
difusa na literatura. Narcizo et al. (2012) afirmam que existe uma ampla multiplicidade
de definicGes para esse termo, o que tem gerado confusdes tanto sobre sua adequada
conceituacdo quanto ao contexto no qual deve ser empregado. Em linhas gerais, se uma
capabilidade ¢ “uma caracteristica ou faculdade capaz de ser desenvolvida”
(MERRIAM-WEBSTER, 2015), pode-se sintetizar a capabilidade de inovagédo como
um potencial para o desenvolvimento de inovacbes (NEELY et al., 2000; SAUNILA &
UKKO, 2014).

Fundamentando essa perspectiva, Lawson & Samson (2001), argumentaram que
a capabilidade de inovacdo é uma estrutura conceitual que objetiva descrever agdes que
podem ser tomadas para melhorar o sucesso das atividades e dos esforcos de inovacao.
Isso implica numa natureza fundamentalmente intangivel, tornando seu estudo
complexo e difuso. Como consequéncia, separad-la das principais praticas
organizacionais geralmente ndo é possivel, visto que a capabilidade de inovacdo é
exatamente o potencial de realizar essas praticas, com uma orientacdo a inovacao
(SAUNILA & UKKO, 2013).

Francis (2000, p. 106) afirma que a capabilidade pode ser entendida como um
conjunto de caracteristicas subjacentes a organizacdo. Ou, em outras palavras, como a
“posse ou capacidade de aquisicdo de tudo que € necessario para realizar tarefas
complexas ou importantes”. Para o autor, ao se empregar essa defini¢do, dificuldades
surgem quando o termo ‘capabilidade’ ¢ usado no contexto da inovacdo. Essas

dificuldades sdo:

1. A capabilidade de inovacdo € um conjunto de atributos habilitadores e é
detectada apenas quando explorada — isso torna dificil, ou impossivel,
mensuré-la precisamente.

2. A capabilidade de inovagdo possivelmente requer uma combinacdo de
fatores, tanto tangiveis [hard] quanto intangiveis [soft], interagindo numa
forma [gestalt] complexa — tentativas de desagregar esses elementos podem
destruir seu significado.

3. A capabilidade de inovagdo em si pode ndo ser unitaria e variar entre niveis
organizacionais, configuragOes, culturas nacionais ou especificas as firmas,
estratégias distintas, diferentes niveis de ameaga, complexidade tecnolégica
e outros fatores. [...]
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Ainda sobre o tema, Metz et al. (2007) afirmam que a capabilidade de inovacéo
é percebida como um conceito complexo porque é influenciada por fatores internos e
externos. Assim, considerando esse cenario de complexidade, a corrente teorica
microecondémica evoluciondria serd empregada para descrever capabilidade de
inovacdo, em detrimento da visdo neocléssica. Isso porque, de modo geral, na visao
neocléssica, a inovagéo é tratada como um processo linear resultante das atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Assim, as inovagdes sdo entendidas
primordialmente como resultados de um processo de alocacdo de recursos,
independentes da influéncia de conexdes e fatores externos a organizacao, tais como
instituicdes, mercado e competicio (MARTINEZ-ROMAN et al., 2011).

Dada a reconhecida dinamicidade da inovacdo (DAMANPOUR &
WISCHNEVSKY, 2006; FIGUEIREDO, 2014; FORSMAN, 2009; FRANCIS &
BESSANT, 2005; LAFORET, 2013) a visdo neoclassica fornece uma perspectiva
introdutoria, porém nao suficiente para uma adequada compreensao desse fendmeno no
mundo atual. Uma abordagem evolucionaria deve substitui-la, onde a inovagao, “longe
de ser um ato isolado e definido, € um complexo processo de aprendizagem
organizacional em todas as areas funcionais, sujeito a decisdes especificas dentro do
sistema de produgdo e dependente de varios fatores contextuais” (MARTINEZ-
ROMAN et al., 2011, p. 459).

O principal beneficio da adocdo de uma premissa econémica evolucionaria é a
potencialidade de analisar a inovacdo de maneira integral e abrangente, facilitando a
compreensdo das origens e naturezas das inovagdes que ndo estdo alicercadas na P&D
formal, em complexas bases tecnoldégicas ou em ambientes competitivos de alto
dinamismo tecnologico. Essas inovagdes ‘ndo-tecnologicas’ se revelam cada vez mais
importantes para a competitividade organizacional, especialmente no caso das empresas
de menor porte (OECD, 2005; FORSMAN, 2011).

Complementarmente a teoria evolucionaria, a teoria da ‘Visdo Baseada em
Recursos’ também apresenta aspectos importantes para o entendimento da capabilidade
de inovagdo, quando presume que a inovagdo esta baseada nas rotinas e heuristicas
especificas das organizacdes, e ndo em estratégias homogéneas baseadas em P&D.
Assim, em adicdo a inovacgdo tecnoldgica ou baseada em P&D, novas dimensdes néo-
tecnoldgicas, baseadas em experiéncias e know-how, sdo cada vez mais reconhecidas

como modos de inovagdo que contribuem para o sucesso econdmico das organizacoes
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(SOM et al., 2011). Contudo, essa abordagem ndo é unadnime na literatura. Assim, o

Quadro 10 apresenta diversas defini¢des para o termo ‘capabilidade de inovagdo’.

Quadro 10 — Definicdes para a capabilidade de inovacéo

Referéncia

Defini¢éo

Akman & Yilmaz (2008, p. 79)

E um importante fator que facilita uma cultura organizacional
inovadora, caracteristica interna de promocdo de atividades e
capabilidades de compreensdo e resposta apropriadas ao ambiente
externo.

Assink (2006, p. 209)

E a energia de conducio interna para gerar e explorar novos e radicais
conceitos e ideias, para experimentar com solucBes para os padrdes de
oportunidade potenciais detectados no espaco em branco do mercado e
desenvolvé-los em inovagdes comercializaveis e eficazes, aproveitando
recursos internos e externos, e competéncias.

Essman (2009, p. 73)

E o meio organizacional com o qual produtos inovadores podem ser
facilitados.

Esterhuizen et al. (2012, p. 2)

E a forma como as empresas podem gerar resultados inovadores.

Francis (2000, p. 224)

E uma propriedade organizacional que sustenta um amplo fluxo de
multiplas e novas iniciativas de criacdo de valor.

Guan & Ma (2003, p. 740)

E um recurso especial de uma empresa. E tacito e ndo modificavel, e
esta intimamente relacionado com experiéncias internas e aquisi¢oes
experimentais.

Lawson & Samson (2001)

E definida como a habilidade de continuamente transformar
conhecimento e ideias em novos produtos, processos e sistemas para o
beneficio da empresa e seus stakeholders.

Lerro et al. (2009, p. 11)

A habilidade da empresa de combinar, integrar e explorar seus recursos
tangiveis e intangiveis, para criar e entregar produtos e servicos.

Lin et al. (2010, p. 113)

A implementagdo ou criacdo de tecnologia aplicada a sistemas,
politicas, programas, produtos, processos, dispositivos ou servigos que
sejam novos para uma organizagao.

Narcizo (2012, p. 128)

Constitui um conjunto de propriedades organizacionais que propiciam a
sustentada transformacdo de conhecimentos e ideias em novas
iniciativas de criacdo de valor para o beneficio da empresa e suas partes
interessadas.

O’Cass & Sok (2014, p. 4)

A capabilidade de inovagdo de produto é definida como pacotes de
rotinas inter-relacionadas usadas para empreender atividades
especificas relacionadas a inovacdo de produtos em &reas como
desenvolvimento de novos produtos e melhoria da qualidade de
produtos existentes.

Olsson et al. (2010, p. 168)

A capabilidade de inovacdo de uma empresa é frequentemente descrita
como sua capacidade de desenvolver continuamente inovagfes como
resposta a um ambiente em mudanca”.

Ottaviano (2004, p. 16)

E a capacidade de uma organizacdo inovar com sucesso de forma
sustentada.

Romijn & Albaladejo (2002, p.
1054)

E definida como as habilidades e conhecimentos necessarios para
efetivamente absorver, dominar e melhorar as tecnologias existentes, e
criar novas.

Rangone (1999)

E a capacidade de uma empresa desenvolver novos produtos e
processos, e alcangar superior desempenho tecnoldgico e/ou de gestdo
(por exemplo, custo de desenvolvimento, time-to-market etc.).

Saunila & Ukko (2012)

Consiste nos fatores que afetam o potencial que uma organizacdo
possui para gerenciar a inovacdo, desdobrados em trés aspectos: (1)
Potencial de Inovacdo, que reflete os fatores que afetam o estado atual
da capabilidade de inovacdo da organizacdo; Processos de Inovagao,
que ajudam a organizacdo a utilizar o seu potencial de inovacéao e,
portanto, habilitam as inovac0es; e, por fim, Resultados de Inovacéo,
que sdo as saidas resultantes, tais como bens, servicos e processos

50




inovadores.

Santos-Vijande et al. (2013, p. | A habilidade de adotar ou implementar regularmente mais inovacdes
87) nos dominios administrativo e técnico relativos a concorréncia

E a capabilidade de gerar inovacdes que refinam e reforcam produtos e
servicos existentes (capabilidade de inovacdo incremental) ou que
Subramaniam & Youndt (2005, | transformam significativamente produtos e servi¢os (capabilidade de

p. 452) inovacdo radical). As diferencas entre a capabilidade de inovagédo
incremental e radical estdo baseadas no tipo de conhecimento
empregado.

E a capabilidade em que uma empresa utiliza seus proprios recursos

Wang etal. (2013, p. 139) para desenvolver novos produtos ou servigos.

Refere-se a habilidade de realizar grandes melhorias e modificagdes em

Wonglimpiyarat (2010, p. 247) tecnologias existentes, e de criar novas tecnologias.

Consiste na habilidade de gerar conhecimento na forma de propriedade
intelectual, tal como uma patente; na aplicacdo de conhecimento
relevante para alcancar valor de mercado; na implantacdo bem-
sucedida de ideias criativas na organizacao.

Zhao (2005)

Fontes: Martinez-Roman et al., (2011); Narcizo (2012); Saunila & Ukko, (2013; 2014).

Ao analisar as definigdes apresentadas no Quadro 10, cabe ressaltar alguns
aspectos relevantes nessas proposicdes. Primeiramente estd a ideia de que a
capabilidade de inovacdo é uma caracteristica ou propriedade organizacional, como
pode ser observado nas afirmagdes de Akman & Yilmaz (2008), Francis (2005) e Guan
& Ma (2003). Essa perspectiva é importante porque implica que a capabilidade de
inovacdo esta relacionada, pelo menos parcialmente, com o ambiente organizacional
interno. Isso se reflete, por exemplo, em termos de experimentacdo, aprendizagem,
avaliacdo, adaptacdo, heuristicas, know-how etc. desenvolvidos internamente pela
empresa (FORSMAN, 2011). Esse argumento reforga uma orientagdo tedrica alinhada a
visdo baseada em recursos e a corrente econdmica evolucionaria, ambas adotadas nesse
estudo.

Em seguida destaca-se a presuncdo de que a capabilidade de inovagdo envolve
habilidades e (ou) capacidades organizacionais. A distingdo entre esses termos, apesar
de sutil, é complexa. Narcizo (2012) realizou uma andlise das conceituagdes para
‘capabilidade’, ‘capacidade’ e ‘habilidade’, apresentando diferengas entre os termos.
Apesar de potencialmente relacionadas entre si, 0 autor argumenta que essas palavras
ndo devem ser usadas de forma intercambiavel, como tem-se feito usualmente na
Lingua Portuguesa — especialmente em traducbGes da Lingua Inglesa — pois esse
processo pode gerar considerdveis contradi¢cfes na comparagdo entre estudos sobre

esses temas. Sobre o tema da capabilidade, Cusumano (2010, p. 114-115) diz que:

Um problema da “capabilidade” como conceito é que ¢ um termo comum
porém vago, como plataformas, usado em uma infinidade de maneiras. No
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entanto, a maioria dos académicos, consultores e profissionais parece
concordar que capabilidades “distintivas” se referem a habilidades
especificas necessarias para projetar, construir e entregar produtos e servigos
de valor significativo aos clientes, e fazé-lo melhor do que a concorréncia.
Capabilidades também existem nos niveis individuais e organizacionais, mas
giram em torno de pessoas, processos, fornecedores e acumulacGes de
conhecimentos relevantes para competir em uma inddstria em particular, com
a tecnologia ou know-how especifico, em um determinado tempo e lugar.

Como argumentado anteriormente, essa tese entende que ‘capabilidade’ indica
uma potencialidade, enquanto ‘capacidade’ reflete a habilidade de produzir ou realizar

(HALL, 2007). Ainda sobre essas distin¢Oes, Lin et al. (2013, p. 264) afirmam que:

Capabilidades sdo distintas dos recursos. Refletem a capacidade de uma
empresa implantar recursos. Assim, em contraste com recursos, capabilidades
se baseiam no desenvolvimento, na conducdo e troca de informacdo. H& um
consenso geral entre os estudiosos da capabilidade organizacional de que nédo
sdo as proprias capabilidades, mas sua aplicacéo e utilizacdo que possibilitam
a empresa executar as atividades que precisam ser executadas, que propiciam
vantagem.

Segundo Peng et al. (2008), para definir ‘capabilidade’ ¢ necessario
compreender os conceitos de ‘recursos’ e ‘rotinas’. Para esse autores, os recursos refere-
se a ativos tangiveis e intangiveis possuidos ou controlados pela empresa que podem ser
colocados em uso produtivo. J& as rotinas sdo processos organizacionais que utilizam
agrupamentos de recursos para alcancar as saidas desejadas. Dessa forma, sugerem que
‘capabilidades’ sdo rotinas ou agrupamentos de rotinas de alto nivel. Assim,
comparadas aos recursos, rotinas e capabilidades estdo embutidas na interacdo dinamica
de multiplas fontes de conhecimento, sdo mais especificas as organizagdes e menos
transferiveis, levando & vantagem competitiva.

Por sua vez, a presenga da palavra ‘habilidade’ em varias definicdes (ASSINK,
2006; LAWSON & SAMSON, 2001; OLSSON et al., 2010; WONGLIMPIYARAT,
2010; ZHAO, 2005) é um aspecto que merece destaque. Ainda no mesmo estudo citado
anteriormente, Narcizo (2012) argumentou, ao propor um método de avaliacdo da
capabilidade de inovacéo, que essa caracteristica organizacional parece ser mediada por
‘habilidades de inovagao’, pelo menos no caso das micro e pequenas empresas. Assim,
para esse autor, algumas habilidades organizacionais orientadas a inovagdo tornam-se
aspectos que viabilizam o desenvolvimento da capabilidade de inovagdo numa empresa

de pequeno porte.
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Por fim, o terceiro aspecto que pode ser observado no Quadro 10 é a presenca da
palavra ‘potencial’, conforme proposto tanto por Neely et al. (2000) quanto por Saunila
& Ukko (2012; 2013; 2014). Essa palavra traz consigo um aspecto central para a
compreensdo da capabilidade de inovacdo, pois indica que essa caracteristica
organizacional ndo € privilégio apenas das empresas que inovam de forma recorrente ou
sistematica. Ou seja, a capabilidade de inovacdo representa um potencial para o
desenvolvimento de inovacdes, e esse potencial pode variar desde um nivel muito baixo

(ou inexistente) até um nivel muito alto (ou maduro).

3.2. Dimens0es organizacionais

Saunila et al. (2012, p. 418) argumentaram que a inovagao “¢ uma capabilidade
dindmica (isto é, uma capabilidade a qual permite a organizacdo integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para aderecar rapidamente ambientes em
mudangas) com multiplas dimensdes”. Ainda segundo esses autores, isso implica que,
em funcdo da natureza essencialmente intangivel da capabilidade de inovagdo, a mesma
ndo pode ser mensurada diretamente, mas somente a partir das dimensbes
organizacionais que a sustentam.

Essas dimensdes podem atuar, para os esforcos de inovacdo, tanto como
direcionadores (quando empregados positivamente), quanto como obstaculos (quando
negativamente). Sendo a capabilidade de inovacdo um constructo multifacetado, os
autores supracitados afirmam ainda que as dimensdes podem ser compreendidas como
mecanismos para as atividades de inovacdo. Esses mecanismos podem ser tangiveis, tais
como recursos humanos e financeiros, equipamentos e infraestrutura fisica; ou
intangiveis, como lideranca, motivacdo, conhecimento e cultura.

Ao realizar-se uma varredura da literatura de referéncia sobre a capabilidade de
inovacéo € possivel encontrar diversas dessas dimensdes. Narcizo et al. (2013) propdem
um conjunto de dez dimensfes distintas vinculados a esse constructo. Ainda que
possam ser explicitadas de variadas formas por diferentes autores, em geral
representam, em termos organizacionais: (1) aprendizagem; (2) cultura, (3) estratégia,
(4) estrutura, (5) lideranca, (6) marketing, (7) processos, (8) pessoas, (9) recursos e (10)
relacionamentos. O Quadro 11 apresenta as principais referéncias encontradas na

literatura que suportam essas dimensdes:
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Quadro 11 — Dimensdes da capabilidade de inovacéo

Dimenséao

Conceituacéo fundamental

Referéncias

Aprendizagem

E a manifestacdo da propensdo da organizacdo aprender e se adaptar de acordo.
Relaciona-se com a capacidade de processar, interpretar, codificar, manipular e acessar
informagdes e conhecimento de forma intencional e direcionada. E fruto de uma
orientagdo organizacional que enfatiza o desenvolvimento de novas habilidades, o apreco
ao aprendizado, a curiosidade, a preferéncia pelo trabalho desafiador e a reflexéo critica
sobre pressupostos estabelecidos. Contribuiu positivamente a inovagdo na medida em
que reduz incertezas e ambiguidades a partir das licbes aprendidas sobre os erros
cometidos no passado, as preferéncias e 0 comportamento dos clientes, os produtos e as
estratégias apresentados pelos concorrentes etc. (LAWSON & SAMSON, 2001;
SATTLER, 2011; NARCIZO, 2012).

Akman & Yilmaz (2008); Bertrand (2009); Bessant
(2003); Damanpour (1991); Davenport & Prusak
(1998); Dodgson (1993); Elmquist & Le Masson
(2009); Guan & Ma (2003); Hull & Covin (2010); Koc
(2007); Nonaka & Takeuchi (1995); Perdomo-Ortiz et
al. (2006); Sattler (2011); Smith et al. (2008); Tidd et
al. (2005); Wonglimpiyarat (2010); Yam et al. (2004)

Cultura

Esta relacionada com o clima organizacional, os valores e as crengas da organizacéo.
Para que a inovagdo seja internalizada, tornando-se um valor para a empresa, é
necessario que o empowerment, o tempo para iniciativas pessoais, a disposi¢do para
trocar ideias e correr riscos calculados sejam estimulados, bem como a tolerancia aos
erros e a ambiguidade. Isso requer uma cultura aberta que incentive e recompense a
inovacdo, estimulando o desafio as formas vigentes de se fazer as coisas (LAWSON &
SAMSON, 2001; PRAJOGO & AHMED, 2006; NARCIZO, 2012; SAUNILA et al.,
2014).

Akman & Yilmaz (2008); Calantone et al. (2002);
Chen & Yang (2009); Cooper & Kleinschmidt (1995);
Forsman (2011); Guan & Ma (2003); Hull & Covin
(2010); Hurley & Hult (1998); Jaworski & Kohli
(1993); Kallio et al. (2012); Koc (2007); Laforet &
Tann (2006); Lawson & Samson (2001); Liu (2009);
Martensen et al. (2007); Paalanen et al. (2009); Sattler
(2011); Saunila et al. (2014); Skarzynski & Gibson
(2008); Smith et al. (2008); Tidd et al. (2005)

Estratégia

E um esforco organizacional para analisar o ambiente, seus proprios pontos fortes e
fracos e, em seguida, escolher conscientemente o caminho competitivo que deseja seguir.
A estratégia influencia a inovagdo na medida em que determina a configuracdo de
recursos, produtos, processos e sistemas que a organizagdo adotara para lidar com as
incertezas do ambiente. Por sua vez, os esfor¢os de inovacdo também influenciam a
estratégia, pois demandam decisdes sobre quais produtos e negocios devem ser
desenvolvidos, e para quais mercados (FRANCIS, 2000; LAWSON & SAMSON, 2001;
OTTAVIANO, 2004; WHITE & BRUTON, 2010).

Cooper & Kleinschmidt (1995); Henard e Szymanski
(2001); Laforet & Tann (2006); Montoya-Weiss &
Calantone (1994); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Sattler
(2011); Scherer & Carlomagno (2009); Smith et al.
(2008); Tidd et al. (2008); White & Bruton (2010);
Yam et al. (2004)

Estrutura

Diz respeito aos graus de flexibilidade e abertura existentes na organizacdo. Empresas
inovadoras estimulam a permeabilidade das fronteiras dos seus negécios, quebrando
barreiras entre funcdes, departamentos e grupos. Assim, quanto mais organica e
colaborativa for a estrutura, apoiada por um sistema de comunica¢do adequado, fluindo
entre departamentos e fungBes, maior sera o potencial para o desenvolvimento de
inovacdes e exploragdo de novas ideias e processos (LAWSON & SAMSON, 2001;
WHITE & BRUTON, 2010; NARCIZO, 2012; SAUNILA et al., 2014).

Bulent & Seigyoung (2010); Chandler et al. (2000);
Cooper & Kleinschmidt (1995); Finkelstein &
Newman (1984); Mintzberg (1979); Montoya-Weiss &
Calantone (1994); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Sattler
(2011); Saunila et al. (2014); Scherer & Carlomagno
(2009); Smith et al. (2008); Tidd et al. (2008); Yam et
al. (2004)

Lideranca

E o instrumento pelo qual o estilo de gestdo pode motivar os funcionarios e influenciar
positivamente as iniciativas de inovacdo na organizacdo. Esse instrumento se torna
particularmente importante quando uma mudanca ou transformacdo radical na

Bessant (2003); Kallio et al. (2012); Laforet & Tann
(2006); Martensen et al. (2007); Paalanen et al. (2009);
Perdomo-Ortiz et al. (2006); Saunila et al. (2014);
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organizacdo estad sendo implementada. Uma liderancga participativa cria uma atmosfera
favoravel a inovacdo, baseada em confianca e comprometimento, que encoraja
individuos a experimentarem novas ideias, sem medo do fracasso e das suas
consequéncias (PRAJOGO & AHMED, 2006; NARCIZO, 2012; SAUNILA et al.,
2014).

Scherer & Carlomagno (2009); Skarzynski & Gibson
(2008); Smith et al. (2008); Tidd et al. (2005); White
& Bruton (2010)

Marketing

Diz respeito a um esforco para manter a empresa proxima e orientada a seus clientes.
Essa orientagcdo ao mercado pode ser entendida como uma filosofia estratégica baseada
em valores, que se manifesta em comportamentos projetados para conservar a empresa
perto dos clientes atuais e potenciais, mantendo o desenvolvimento das inovages
centrado em suas necessidades. Baseia-se em um conjunto de mecanismos
interfuncionais dirigido a satisfazer os clientes por meio de uma continua avaliacdo de
suas necessidades, e auxiliar a tomada de decisdo sobre quais iniciativas de inovacdo
devem ser desenvolvidas e quais devem ser abandonadas (FRANCIS, 2000; SATTLER,
2011; NARCIZO, 2012; WHITE & BRUTON, 2010).

Akman & Yilmaz (2008); Branzei & Vertinsky (2006);
Henard & Szymanski (2001); Hurley & Hult (1998);
Jaworski & Kohli (1993); Kroll & Schiller (2010);
Montoya-Weiss & Calantone (1994); Nassimbeni
(2001); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Sattler (2011);
Wang et al. (2008); Wonglimpiyarat (2010); Yam et
al. (2004)

Processos

S80 0 nudcleo central a partir do qual os negdécios sdo conduzidos. Referem-se a
procedimentos, técnicas, praticas ou cursos de a¢do que habilitam uma organizacéo, por
meio da transformagdo dos recursos, a fornecer bens e servi¢os inovadores a seus
clientes. Funcionam como um elo entre todos os aspectos de uma organizacdo,
conectando-a a seus fornecedores, parceiros, canais de distribui¢do, produtos e servicos,
pessoas e outros stakeholders. Sao 0s mecanismos a partir dos quais uma comunidade de
pessoas trabalha em conjunto, com um objetivo comum de proporcionar uma solugéo,
produto ou servigo aos clientes, garantindo que serdo oferecidos com alto padréo
(ESSMANN, 2009; JESTON & NELIS, 2008; NARCIZO, 2012).

Branzei & Vertinsky (2006); Cooper & Kleinschmidt
(1995); Henard & Szymanski (2001); Kallio et al.
(2012); Laforet & Tann (2006); Lawson & Samson
(2001); Montoya-Weiss &  Calantone  (1994);
Nassimbeni (2001); Sattler (2011); Scherer &
Carlomagno (2009); Skarzynski & Gibson (2008);
Smith et al. (2008); Tidd et al. (2005); Wang et al.
(2008); White & Bruton (2010); Yam et al. (2004)

Pessoas

S&o os individuos e as préaticas sociais de uma organizacdo, constituindo importantes
elementos para 0 sucesso das iniciativas de inovacdo. Aspectos relacionados as
caracteristicas individuais, tais como criatividade e motivagdo, sdo necessarios ao longo
de todo o processo de inovacédo, desde a geragdo de ideias até o lancamento do produto
no mercado. Pessoas capazes de gerar novas perspectivas sobre um mesmo problema, e
com disposicdo para assumir riscos, também contribuem positivamente pois auxiliam na
criagcdo de um ambiente organizacional favoravel a inova¢do (PRAJOGO & AHMED,
2006; NARCIZO, 2012; SAUNILA et al., 2014).

Branzei & Vertinsky (2006); Capaldo et al. (2003);
Damanpour (1991); Freel (2005); Hurley & Hult
(1998); Kallio et al. (2012); Koc (2007); Kroll &
Schiller (2010); Liu (2009); Martensen et al. (2007);
Nassimbeni (2001); Nonaka & Takeuchi (1995);
Paalanen et al. (2009); Pearce (1993); Perdomo-Ortiz
et al. (2006); Saunila et al. (2014); Scherer &
Carlomagno (2009); Skarzynski & Gibson (2008);
Smith et al. (2008); Tura et al. (2008); White & Bruton
(2010); Wonglimpiyarat (2010)

Recursos

Sé&o ativos ou insumos detidos, controlados e acessados pela organizagdo, permitindo-a a
desenvolver bens e servicos inovadores. Sua disponibilidade e correta alocagdo séo
fatores determinantes para os resultados competitivos das empresas, permitindo o
desenvolvimento de sinergias. Podem ser tangiveis (recursos financeiros, maquinario
disponivel etc.) ou intangiveis (experiéncia adquirida, heuristicas desenvolvidas etc.),
mas todos sdo limitados em termos de disponibilidade (HALL, 2007; PERDOMO-

Capaldo et al. (2003); Nassimbeni (2001); Perdomo-
Ortiz et al. (2006); Scherer & Carlomagno (2009);
Wang et al. (2008); White & Bruton (2010); Yam et al.
(2004)
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ORTIZ et al., 2006; WHITE & BRUTON, 2010; SATTLER, 2011; NARCIZO, 2012).

Diz respeito a capacidade de a empresa estabelecer e utilizar relagdes com outras
organizacOes. Criar redes de cooperacdo e aprender com o ambiente externo séo vitais
para a inovagdo, pois ao interagir com fornecedores, clientes, associa¢@es industriais,
concorrentes, universidades e instituicies de pesquisa etc. a empresa é capaz de obter
insumos externos ao seu processo de inovagao, que, por si so, ndo seria capaz de fornecer
(PERDOMO-ORTIZ et al., 2006; RAMMER et al., 2009; SAUNILA et al., 2014).

Relacionamentos

Capaldo et al. (2003); Cohen & Levinthal (1990);
Feldman (1995); Kallio et al. (2012); Laforet (2011);
Nassimbeni (2001); Nonaka & Takeuchi (1995);
Paalanen et al. (2009); Pearce (1993); Perdomo-Ortiz
et al. (2006); Romijn & Albaladejo (2002); Sattler
(2011); Saunila et al. (2014); Scherer & Carlomagno
(2009); Tidd et al. (2005)

Fontes: Adaptado de Martinez-Roman et al. (2011); Sattler (2011); Narcizo et al. (2012); Saunila et al. (2014).
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Avaliando o Quadro 11, e considerando que a inovagdo ndo possui um unico
formato organizacional — derivando de fatores diversos, tais como iniciativas gerenciais,
participacdo dos trabalhadores e relagdes cooperativas com o ambiente externo — a
proposicdo das dimensdes € til para fornecer uma base conceitual preliminar necessaria
a compreensdo da capabilidade de inovacdo, na forma de direcionadores capazes de
sustentar sua dinamica numa determinada organizacdo (NARCIZO, 2012). Ainda sobre
esse tema, Crossan & Apaydin (2010) afirmam que a capabilidade de inovacao reside
em ‘mecanismos gerenciais’ que viabilizam a inovagao, tais como estratégia, estrutura,
recursos, aprendizagem e cultura. Observa-se, desta forma, que neste trabalho as

dimensdes sdo equivalentes aos ‘mecanismos gerenciais’ citados por esses autores.

3.3. Saidas e efeitos

Analogamente a ideia das dimensfes organizacionais, a literatura também
apresenta um conjunto de efeitos desejaveis decorrentes da capabilidade de inovacao.
Em geral, esses efeitos podem ser compreendidos e mensurados a partir de uma
perspectiva de desempenho organizacional, por exemplo, em termos de
competitividade, faturamento ou lucratividade (NEELY et al., 2005). Similarmente,
Stock & Zacharias (2011) propdem um modelo que engloba o grau de novidade, o valor
gerado e a frequéncia das saidas inovadoras. Ainda sobre esse tema, Buergin (2006, p.

455) afirma que:

A saida desejada da capabilidade de inovacdo de uma empresa é mais ou
menos claramente definivel: primeiro viabilizar crescimento do negécio e
lucros elevados e em segundo lugar como uma condigdo prévia para
desenvolver as inovagdes certas com o preco certo e a qualidade certa tdo
rdpido quanto a situagdo relevante no mercado e as mudancas na
concorréncia.

Saunila & Ukko (2012, p. 364) reforcam o argumento desses autores ao
afirmarem que, quando se tratando do desenvolvimento da capabilidade de inovagéo,
saidas inovadoras sdo esperadas. Assim, nessa situa¢do, “as saidas inovadoras Sao
resultados de atividades de inovagdo baseadas na pratica. Espera-se também que
resultados continuos bem-sucedidos das atividades de inovacdo tornem a organizacao
mais inovadora”. Para esses autores, os efeitos de desempenho de inovagao podem ser

avaliados a partir de quatro perspectivas fundamentais: operacional, clientes, recursos
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humanos e financeira. Esse contexto é particularmente relevante porque sugere a ideia
de retroalimentacdo positiva, integrando, os efeitos as dimensdes organizacionais.

H& uma variedade de modelos orientados a descricdo e (ou) avaliacdo dos
efeitos da capabilidade de inovacédo nas organiza¢des. Um dos modelos mais difundidos
¢ o proposto pela OECD (2005, p. 107) no ‘Manual de Oslo”, onde supde-se que
“enquanto os objetivos [de inovacao] dizem respeito as motivacfes das empresas para
inovar, os efeitos dizem respeito aos resultados efetivamente observados das
inovagdes”. O Manual de Oslo propde trés principais classes de fatores que representam
as ‘forgas’ que impulsionam a atividade de inovagdo nas empresas, que sdo: (1)
competicdo, demanda e mercados; (2) producdo e entrega; e (3) organizacao do local de

trabalho, apresentadas no Quadro 12.
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Quadro 12 — Fatores relacionados aos objetivos e efeitos da inovacdo

Fatores

Relevantes para inovacdes (de)

Produto | Processo | Organiz. | Marketing

Competicdo, demanda e mercados

Reposicao de produtos tornados obsoletos

Aumento da gama de bens e servicos

Desenvolvimento de produtos ndo agressivos ao meio ambiente

Aumento ou manutencdo da parcela de mercado

Entrada em novos mercados

XXX [X|X

Aumento da visibilidade ou da exposi¢do dos produtos

X[ X[ X

Tempo reduzido de resposta as necessidades dos consumidores

Producao e distribuicdo

Aumento da qualidade dos bens e servicos

Aumento da flexibilidade de produgdo ou provisdo de servi¢os

Aumento da capacidade de producdo ou de provisdo de servicos

Reducdo dos custos unitéarios de producdo

Reducdo do consumo de materiais e energia

Reducdo dos custos de concepgéo dos produtos

Reducéo dos tempos de producéo

Obtengdo dos padrdes técnicos industriais

Reducdo dos custos operacionais para a provisao de servigos

Aumento da eficiéncia ou da velocidade do fornecimento e/ou distribuicdo de bens ou servi¢os

Melhoria das capabilidades de Tl

XX XXX XXX [XX[X] | X

XX XXX XXX [XX[X] | X

Organizacao do local de trabalho

Melhoria da comunicacéo e da interacdo entre as diferentes atividades de negécios

Melhoria do compartilhamento e da transferéncia de conhecimentos com outras organiza¢fes

Melhoria da capacidade de adaptacdo as diferentes demandas dos clientes

Desenvolvimento de relagdes fortes com os consumidores

Melhoria das condi¢des de trabalho

XXX [ X[ X

Outros

Reducdo de impactos ambientais ou melhoria da saude e da seguranca

Execucdo de exigéncias regulatdrias

X|X

Fonte: Adaptado de OECD (2005, p. 108)
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Cabe destacar, contudo, que esses fatores geralmente sdo avaliados de modo
qualitativo, como ocorre na Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC), no Brasil.
Complementarmente, para uma analise mais quantitativa, 0 Manual de Oslo também
sugere que a empresa sob avaliacdo estime os: (1) impacto das inovacgdes sobre o
volume de negdcios, especialmente para as inovagGes de produto e marketing; (2)
impacto das inovagdes de processo nos custos e no emprego; e (3) impacto da inovagéo
na produtividade, especialmente para as inovacdes de processo e organizacionais OECD
(2005).

3.4. Modelos conceituais

Tradicionalmente, estudos sobre inovacdo tendem a focar nas saidas inovadoras
das organizacbes (SEELOS & MAIR, 2012). Mesmo quando abordando a inovacao
como um processo, ha uma tendéncia da literatura em enfatizar os novos bens e servicos
que sdo langados com sucesso no mercado; ou, no caso do desenvolvimento de novos
processos, na implementacdo bem-sucedida dos mesmos, proporcionando ganhos de
desempenho. Essa légica tende a se repetir nos estudos sobre a capabilidade de
inovagdo, como pode ser observado em diversas defini¢cdes desse constructo no Quadro
10.

Ainda que seja uma perspectiva fundamental para a avaliacdo da eficacia dos
esforcos de inovacdo, uma visdo focada apenas nas saidas ndo reflete adequadamente
todos 0s aspectos necessarios a uma compreensdo holistica da capabilidade de inovagdo
(SAUNILA et al., 2014; SAUNILA & UKKO, 2014). Uma premissa que auxilia num
entendimento mais abrangente desse constructo pode ser obtida a partir do modelo
conceitual que representa a organizacdo como um sistema. Uma ilustracdo desse

modelo é apresentada na Figura 8.
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Processos de

Entradas Saidas
transformacao
é —+
Recursos fisicos, Gestdo, operacies, .
. . . - Produtos e servigos,
humanos, financeiros e producdo, integracdo de . .
. . . L . ligbes aprendidas
informacionais ideias e acGes
v
Ciclos de feedback

Figura 8 — Representa¢do diagramatica da organizagdo como um sistema
Fonte: Adaptado de White & Bruton (2011, p. 15).

Como pode ser observado na Figura 8, na visdao sistémica, a organizacdo é
representada como uma associacdo de partes inter-relacionadas e interdependentes, que
opera a partir de um quadro de insumos, transformacoes, saidas, e ciclos de feedback
(retroalimentacdo). Essa representacdo engloba também individuos, grupos e
departamentos que compdem a organizacdo, bem como o ambiente externo e suas

influéncias. Sobre essa perspectiva, Corsi & Neau (2015, p. 15) dizem:

Uma organizacdo é um sistema complexo, no sentido das ciéncias da
complexidade. A evolucdo de uma organizacdo geralmente se torna alvo de
interesse quando sua competitividade esta em jogo. No entanto, num sistema,
qualquer parte é sujeita a evolugdo ou coevolucdo, uma vez que o sistema é
complexo. Qualquer componente de um sistema organico esta sujeito a
“justificar” seu papel, eficacia e eficiéncia em relagdo a maior parte. Aos
poucos, a competitividade se torna a medida da adequacdo de eficiéncia; mas
coevolucdo exige criatividade, que apela a inovacéo.

Empregando essa ldgica de representacdo genérica, geralmente sustentados por
uma abordagem baseada em dimensdes organizacionais, diversos modelos conceituais
enfocando o processo de desenvolvimento das inovacdes, 0 processo de gestdo da
inovacdo ou a dindmica da capabilidade de inovacdo organizacional estdo disponiveis
na literatura de referéncia, como, por exemplo, em: Aziati et al. (2014), Buergin (2006),
Lerro et al. (2009), Rahmani & Mousavi (2011), Tie-Jun & Jin (2006), Yilin et al.
(2010). Contudo, alguns modelos em particular se revelam especialmente alinhados
com a perspectiva evolucionaria adotada no presente estudo, a saber: Lawson & Samson
(2001), Smith et al. (2008), Crossan & Apaydin (2010) e White & Bruton (2011).

Esses modelos foram escolhidos para integrar parte da estrutura teorica e

conceitual deste trabalho a partir de uma analise fundamentada nos seguintes critérios
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de selecdo: (1) relevancia académica, tomando por base o numero de citagcBes do

modelo na base Google Scholar; (2) aderéncia conceitual, considerando a perspectiva

dos estudos sobre a gestdo da inovacao ou a capabilidade de inovacédo das organizacoes;

e, por fim, (3) avaliacdo critica da relacdo entre as contribuicdes e limitagdes do modelo

proposto. Os mesmos sdo brevemente contextualizados a seguir.

3.4.1. Lawson & Samson (2001)

Elaborado a partir de uma adaptacdo conceitual do modelo de Kanter (1989), de
andlises da literatura e estudos empiricos em organizacdes consideradas inovadoras, seu
objetivo é construir um referencial tedrico focado nas agGes que mais afetam o sucesso
da inovacdo, ou seja, melhoraram a capabilidade de inovacdo das organizacGes. Para 0s
autores, um modelo conceitual holistico da capabilidade de inovacdo € um passo
fundamental para a construcéo de uma estrutura sobre a inovacao.

Nesse modelo, a capabilidade de inovacdo em si ndo é um construto
identificavel individualmente. E composta por praticas e processos que sdo reforcados
na empresa, e esses sao agrupados em sete grandes elementos construidos a partir de
estudos da literatura sobre gestdo da inovacdo e modelos de melhores préticas, a saber:
visdo e estratégia; aproveitamento da base de competéncias; inteligéncia organizacional;
gestdo das ideias e da criatividade; estrutura e sistemas organizacionais; cultura e clima;

e gestdo da tecnologia. A Figura 9 ilustra o modelo:

* Visdo e estratégia

* Aproveitamento da base de Vertente de inovagdo

competéncias

~

. Desempenho
A L Conhecimento > . -
* Inteligéncia organizacional v de inovacao

* Gestao das ideias e da
criatividade

k4

Capabilidade de inovacao

h

A

* [Estrutura organizacional e .
 Conhecimento

sistemas

.| Desempenho
organizacional

* Cultura eclima

Atividades primarias

* Gestdo da tecnologia

Figura 9 — Modelo conceitual de Lawson & Samson (2001)
Fonte: Adaptado de Lawson & Samson (2001, p. 388).
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Dentre as contribuicbes do modelo destaca-se a adogdo de uma perspectiva
abrangente sobre o processo de gestédo da inovagéo, abordando inclusive aspectos que o
antecedem, e 0 rompimento com a representacdo conceitual desse processo na forma de
uma ‘caixa-preta’. Também ilustra a importancia de uma abordagem holistica sobre
toda a organizacdo, incorporando tanto atividades priméarias (convencionais), quanto
atividades ndo convencionais (vertente de inovacdo). J& em termos de limitagdes, o
modelo ndo é capaz de descrever diferentes formas ou graus de capabilidade de

inovacdo, como radical ou incremental, por exemplo.

3.4.2. Smith et al. (2008)

Construido usando uma abordagem de revisdo sistematica da literatura, esta
focado no corpo de conhecimento relacionado aos fatores que influenciam a gestédo da
inovacdo nas organizages, apresentando uma visdo holistica dos mesmos. O modelo
estd fundamentado em 9 fatores-chave que impactam a habilidade das organizagdes
gerenciarem a inovacdo: (1) estilo de gestdo e lideranca, (2) recursos, (3) estrutura
organizacional, (4) estratégia corporativa, (5) tecnologia, (6) gestdo do conhecimento,
(7) funcionérios, (8) processo de inovacdo e (9) cultura organizacional. Sendo
fundamentalmente tedrico, ou seja, ndo derivado empiricamente, 0 modelo é induzido a
partir do estudo sisteméatico de 102 artigos selecionados a partir de um levantamento
inicial de 977 documentos. Uma reproducdo da versdo final do modelo pode ser

observada na Figura 10:

P— N

Estilo de gestdo e
lideranga

Recursos
S —

Processo de
inovacao

Cultura Estrutura

organizacional organizacional Funcionarios

Estratégia
corporativa

Gestdo do
conhecimento

S

Tecnologia

A — /

Figura 10 — Modelo conceitual de Smith et al. (2008)
Fonte: Adaptado de Smith et al. (2008, p. 9).
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Analisando a Figura 10, percebe-se que os relacionamentos entre os fatores séo
indicados pelas setas. Essas relacdes somente foram identificadas ap6s a derivagédo
indutiva dos fatores. Segundo os autores, todos os fatores apresentaram algum nivel de
relacionamento, mas o modelo representa os relacionamentos mais comumente
discutidos na literatura.

No modelo de Smith et al. (2008) a cultura organizacional é um fator-chave,
pois é o0 Unico que permeia e influencia todos os demais. Observa-se ainda uma série de
fatores que ndo sdo diretamente afetados por quaisquer outros: tecnologia, estrutura
organizacional, estratégia corporativa, recursos e estilo de gestdo e lideranca. Isto

significa que desempenham papel importante nas fases antecedentes a uma eficaz gestédo

da inovacdo. J& o processo de inovacdo € o unico fator influenciado por todos os
demais, o que implica dizer que atua como mediador da capacidade das organizacgoes
gerenciarem a inovacdo. Por fim, em termos de limitacGes, além de ser um modelo
essencialmente tedrico e ndo testado empiricamente, também ndo aborda fatores
contingenciais, tais como tamanho organizacional (porte da empresa), tempo de vida da

organizacao e questdes relacionadas ao ambiente externo a organizacéo.

3.4.3. Crossan & Apaydin (2010)

Construido a partir de uma analise sistematica das pesquisas sobre inovacéo,
objetiva oferecer um quadro multidimensional abrangente sobre a inovagéo
organizacional, sobre o qual é possivel construir medidas sobre a capabilidade e os
resultados de inovacdo. O modelo integra um significativo volume de pesquisas na area,
e propde uma estrutura que conecta lideranca, processos e resultados de inovagdo. O
foco da reviséo realizada pelos autores era criar uma visdo abrangente da inovacéo,
tomando por base a literatura disponivel, sendo consolidada conceitualmente, em
detrimento de uma consolidagdo empirica. Assim, os metodos empregados foram

fundamentalmente descritivos, sacrificando a profundidade pela abrangéncia.
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LIDERANCA MECANISMOS PROCESSOS DE INOVAGAO INOVAGAO
- GERENCIAIS NEGOCIO comMo comMo
R Nivel da Nivel de processos PROCESSO RESULTADO
grupo organizagéo
S —
Miss&o, objetivos e Iniciagdo e tomada IN.NEI Farma.
estratégia de decisio (Individual ou (Bem, Servigo,
Grupo) Processo etc.)
Estrutura e Gestdo _de Direcionador Magnitude
Habilidade e sistemas portfolio (Recursos ou (Radical ou
motivacdo da alta Oportunidade) Incremental)
_ gestao (CEO, Alocacgo de Desenvolvimento —
d'retolf:;f;:_'J para recursos e implementacio Diregio Referencial
(Top-Down ou (Empresa, Mercado,
Aprendizado Gestdo de \__Bottom-Up) ) ou Inddstriz)
organizacional projetos —
Fonte Tipo
Cultura (Invengdo ou (Administrativa
o Comercializacdo Adogdo) ou Técnica)
organizacional ~
Visdo Baseada em Natureza
Recursos e (Invengdo ou
Teoria do Alto Capabilidades Adogdo)
Escalio Dinamicas Teoria de Processos
J1 J
J J

DETERMINANTES DA INOVAGAO DIMENSOES DA INOVAGAO

Figura 11 — Modelo conceitual de Crossan & Apaydin (2010)
Fonte: Adaptado de Crossan & Apaydin (2010, p. 1167).

Conforme pode ser observado na Figura 11, o modelo é constituido por duas

grandes classes de estruturas conceituais, a saber: dimensdes e determinantes da

inovacdo. As dimensdes representam fundamentalmente a caracterizagdo da inovacao, e

se dividem em termos da inovacgdo enquanto processo, no que diz respeito ao ‘como’ e

da inovacdo enquanto resultado, no que diz respeito ao ‘qué’.

Tratando da dimensdo da inovacdo engquanto processo, cinco subclasses foram

identificadas, a saber: nivel, direcionador, direcdo, fonte e lécus. O nivel diz respeito a

distincdo dos processos em termos do individuo, grupo e da organizacdo. O
direcionador diz respeito aos mecanismos que desencadeiam 0 processo de inovacao,
podendo ser internos (recursos e conhecimento, por exemplo), ou externos, como uma
oportunidade de mercado. A direcdo trata da origem e do desenvolvimento do processo,
se de-cima-para baixo (top-down) ou de-baixo-para-cima (bottom-up). A fonte
representa a origem do processo de inovacdo, que pode ser interna (invengdo) ou
externa (adocdo). O locus define a extensdo do processo de inovagédo, se limitado a
organizacao (fechado) ou em uma rede (aberto). A natureza, que é uma subclasse que
engloba as dimensGes de processo e resultado, trata do grau em que a inovagdo é

percebida: tacita ou explicita.
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A dimensdo da inovagdo enquanto resultado, além da sub-dimensdo natureza,

que é compartilhada com a dimensdo processo, possui as subclasses forma, magnitude,

referencial e tipo. A forma diz respeito as possiveis saidas inovadoras: produto, servico,

processo, modelo de negdcio etc. A magnitude indica o grau de novidade da inovacao,
variando entre incremental e radical. O referencial define o contexto para o qual a
inovacdo é uma novidade: a organizacdo, o mercado ou a industria. Por fim, o tipo
discerne as inovacdes tecnoldgicas e as inovacgdes nas estruturas sociais da organizacao.

A segunda parte da estrutura do modelo esta baseada nos determinantes da

inovacdo. Os autores identificam trés classes: lideranga, mecanismos gerenciais e

processos de negocio. A lideranga esta baseada na ‘Teoria do Alto Escalao’, e sugere

que a atitude da alta gestdo da organizacdo é um determinante significativo para a

inovacdo na organizacdo. Os mecanismos gerenciais S40 um meta-constructo que

consolidam as variaveis organizacionais que ddo suporte a inovacdo, estando
fundamentados nas perspectivas das capabilidades dinamicas e da teoria da Visdo

Baseada em Recursos. Por fim, os processos de negdcios consolidam as varidveis

relativas ao nivel dos processos de suporte a inovacgdo e da capacidade da organizacéo

converter entradas em saidas.

3.4.4. White & Bruton (2011)

Tem como foco principal os aspectos relacionados a gestdo estratégica da
inovacéo e da tecnologia. Segundos os autores, esse modelo (Figura 12) ilustra como a
estratégia, a tecnologia e outros fatores organizacionais interagem para determinar os
resultados da organizacdo, com énfase particular nas saidas inovadoras. Nesse modelo a
tecnologia possui centralidade, afetando a organizacdo em varias perspectivas.

Internamente, estratégia influencia diretamente a estrutura organizacional, as
pessoas, 0s processos, procedimentos e sistemas. Além disso, hd também um conjunto
de fatores ambientais externos, tais como politica, leis e politicas publicas, que
influenciam a dindmica interna organizacional. Esses fatores ambientais externos
também influenciam as principais partes interessadas, tais como clientes, concorrentes e

investidores.
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Figura 12 — Modelo conceitual de White & Bruton (2011)
Fonte: Adaptado de White & Bruton (2011, p. 34).

Analisando a Figura 12, observamos que o modelo de White & Bruton (2011)
apresenta algumas contribuicdes pertinentes ao presente trabalho. Primeiramente, vale-
se da logica da representacdo da organizacdo como um sistema (entradas,
processamentos e saidas). Em segundo lugar, além de apresentar varias dimensdes da
capabilidade de inovacdo, também estabelece uma conexao ldgica entre as mesmas. Em
terceiro lugar, apresenta um conjunto de fatores externos a organizacdo, demonstrando
que as dimens@es da capabilidade de inovagdo ndo dizem respeito apenas ao ambiente
organizacional interno. Por outro lado, a principal desvantagem do modelo é a
centralidade da tecnologia ao longo de toda a dinamica da inovacdo, algo que o

aproxima de uma representagdo empregando a logica “empurrada pela tecnologia”.

3.4.5. Analise critica dos modelos conceituais
Uma analise dos modelos € elaborada a seguir, considerando o terceiro critério

de avaliacdo (relacdo entre contribuicfes e limitacbes do modelo). O Quadro 13

apresenta os resultados.

Quadro 13 — Comparacdo entre modelos conceituais

Modelo conceitual Contribuicbes Limitacdes
- Emprega o conceito de dimensdes. - Enfatiza fundamentalmente as saidas
- Enfoca na construcdo de um modelo | e os resultados organizacionais.
Lawson & Samson - - ; : AP
(2001) ponceltual para a capabilidade de - Ne_gllgenua as influéncias do
inovagé&o. ambiente externo.
- Conecta a capabilidade de inovagao - Relaciona os constructos de forma
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a0s pProcessos e praticas
organizacionais.

difusa.

Smith et al. (2008)

- Emprega o conceito de dimensdes.

- Presume que a dimenséo ‘cultura’
permeia todo o0 ambiente
organizacional interno.

- Estabelece um encadeamento logico

- Enfatiza apenas o ambiente
organizacional interno.

- Negligencia as influéncias do
ambiente externo.

- Ndo emprega a representagdo da

entre as dimensdes. organizagdo como sistema.

- Emprega o conceito de dimensdes
(mecanismos gerenciais).

- Emprega a corrente da Visdo
Baseada em Recursos.

- Cria uma estrutura conceitual que se
aproxima de uma ontologia da
inovacao.

- Né&o testado empiricamente (tedrico).
- Relaciona ‘lideranga’ apenas com a
alta gestdo da organizacao.

- Enfase em empresas de grande porte
e/ou com altos niveis maturidade.

Crossan & Apaydin
(2010)

- Presume a centralidade da tecnologia
para a inovacéo.

- Enfatiza apenas o contexto
estratégico da gestdo da inovagéo.

- Orientado a organizagdes de grande
porte.

- Emprega o conceito de dimensdes.

- Representa as influéncias e interacdes
com o ambiente externo.

- Representa a organizacdo como um
sistema claramente definido.

White & Bruton
(2011)

Fonte: Elaboracéo propria.

3.5. Modelos de avaliacéo

Identifica-se também na literatura de referéncia modelos orientados a processos
de mensuracdo, avaliacdo ou comparacdo da inovacdo. Esses modelos podem estar
orientados a diferentes perspectivas, por exemplo: no nivel individual da empresa,
avaliando seu desempenho de inovacdo; no nivel dos agrupamentos, clusters ou
aglomeracbes de empresas, podendo variar em termos de setor, contexto tecnolégico,
regido geogréfica etc.; e, por fim, no nivel das na¢Bes ou dos sistemas nacionais de
inovacdo (NARCIZO, 2012). Assim, uma selecdo dos mais relevantes modelos de
avaliacdo, orientados a perspectiva do nivel individual da empresa, sdo apresentados a

sequir.

3.5.1. Aiman-Smith et al. (2005)

O modelo apresenta um instrumento para a avaliacdo do potencial de inovagao
de valor, composto por 33 itens baseados nos fatores: cultura de tomada de riscos,
organizagdo que aprende, répida tomada de decisdo, orientacdo ao cliente,
empowerment, planejamento do negocio, trabalho significativo, inteligéncia em
negdcios e comunicacdo aberta. Os itens de pesquisa sdo avaliados por meio de uma
escala tipo Likert. InformacGes sobre analise de fator, validade e confiabilidade dos
constructos utilizados tambeém séo apresentados. O modelo esta baseado em um estudo

da literatura, contudo nao apresenta detalhes sobre sua estrutura conceitual de suporte.
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Em contraste, além da apresentagdo do instrumento, o artigo também fornece
orientagdes sobre como aplicar o instrumento, coletar as respostas e analisar os

resultados.

3.5.2. Martinez-Romén et al. (2011)

Analisa caracteristicas organizacionais associadas a resultados inovadores de
pequenas e médias empresas em economias locais com baixo nivel de atividades
tecnoldgicas e de P&D. Fornece um modelo conceitual baseado na capabilidade de
inovacdo, que inclui variaveis explicativas do ambiente e outros fatores contextuais das
empresas. Apesar de ndo fornecer o instrumento de avaliagdo, apresenta um modelo
conceitual e dimensbes organizacionais. O modelo conceitual engloba fatores
contextuais da empresa, tanto internos quanto externos; caracteristicas do ambiente em
termos de competividade; dimensdes da capabilidade de inovacdo (no nivel

organizacional) e as saidas inovativas da empresa.

3.5.3. Narcizo (2012)

Consiste basicamente numa estrutura de avaliagdo da capabilidade de inovacao
orientado especificamente a micro e pequenas empresas. Conceitualmente, sua estrutura
estd baseada em dez ‘dimensdes’, que sdo os principios que servem como bases
conceituais para a compreensdao da capabilidade de inovacdo. As dimensdes sdo
desdobradas em termos de ‘parametros’, que funcionam como requisitos necessarios a
de inovagdo numa dada dimensdo. Por fim, os pardmetros s&o desdobrados em
‘variaveis’, que sd3o os instrumentos individuais de avaliagdo da capabilidade de
inovacdo numa cada dimensdo. A mensuracdo é efetuada a partir de uma afirmativa, a
qual o respondente avalia seu grau de adequagdo numa escala tipo Likert, considerando

a realidade da empresa sob avaliagéo.

3.5.4. Saunila & Ukko (2012)

E um modelo de avaliagio com énfase na relagio entre capabilidade de inovacéo
e desempenho organizacional. Para isso, estabelece uma definicdo para o constructo e
um quadro conceitual de suporte a sua avalia¢ao, englobando o potencial, 0s processos e
os resultados de inovagdo. Sobre o potencial de inovagdo, os autores sugerem cinco
dimensGes: lideranca e processos de tomada de decisdo; estruturas organizacionais e

comunicacdo; colaboracdo e ligacOes externas; cultura organizacional e clima; e
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criatividade individual e know-how. O modelo ndo apresenta um instrumento de

avaliacdo, mas sugere as seguintes perspectivas para a avaliagdo do desempenho de uma

organizacdo em termos de sua capabilidade de inovacao:

operacional, satisfacdo do cliente e financeira.

3.5.5. Andlise critica dos modelos de avaliacéo

recursos humanos,

Uma andlise dos modelos de avaliacdo é elaborada a seguir, considerando a

relacdo entre suas contribuicdes e limitacbes. O Quadro 14 apresenta os resultados.

Quadro 14 — Comparacao entre modelos diagraméticos

Modelo de avaliacdo

Contribuicbes

Limitacdes

Aiman-Smith et al.
(2005)

- Emprega o conceito de dimensdes.

- Apresenta a versao final do
instrumento.

- Simples de configurar, usar e avaliar 0s
resultados.

- Pouca sustentacéo tedrica a construgdo
do instrumento.

- Modelo de suporte ao instrumento é
conceitualmente fragil.

- Orientado basicamente ao ambiente
interno da organizacéo.

Martinez-Roman et al.
(2011)

- Emprega o conceito de dimensdes.

- Modelo conceitual robusto, com ampla
revisdo da literatura.

- Considera 0 ambiente externo a
organizagdo e suas saidas inovadoras.

- Nao fornece o instrumento final.

- Foco excessivo em fatores estatisticos.
- Aplicado em um grupo
geograficamente restrito de empresas.

Narcizo (2012)

- Ampla varredura da literatura de
referéncia.

- Integra diversas proposi¢des e modelos
disponiveis num modelo Unico.

- Potencialmente aplicavel em empresas
de outros portes e setores.

- Néo fornece um modelo conceitual
estruturado.

- N&o integra a perspectiva da
maturidade ao instrumento de avaliagéo.
- Pouco difundido na literatura.

Saunila & Ukko
(2012)

- Fornece uma definicéo para a
capabilidade de inovacdo que integra as
perspectivas do potencial, processos e
resultados de inovagéo.

- Modelo conceitual robusto, incluindo
as perspectivas internas e externas.

- Modelo integrado a perspectiva do
Balanced Scorecard.

- Modelo fundamentalmente tedrico,
com poucas consideracdes sobre
aplicacéo, uso e validagéo.

- Poucas considerages sobre validacéo
qualitativa e quantitativa,
particularmente em termos estatisticos.
- Visdo do processo de inovacgao
orientada & P&D formal.

Fonte: Elaboracéo prépria.

3.6. Modelos de referéncia ou maturidade

Modelos de referéncia ou maturidade para a capabilidade de inovagdo séo

relativamente recentes na literatura. Em termos de relevancia académica, destacam-se
0s modelos de Francis (2000), Bessant (2003), Essmann (2009) e Corsi & Neau (2015).

Com excecdo a proposicdo de Francis, que € um modelo de referéncia — e ndo de

maturidade — todos partem de uma premissa semelhante, de que a inovagdo “ndo é um

binario, e ndo ha um tamanho Unico para todos os niveis de maturidade do processo de

inovacdao” (CORSI & NEAU, 2015, p. 5). Em vez disso, sugerem que ha varios niveis
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para a maturidade da capacidade de inovacdo. Esses modelos s&o brevemente

contextualizados a seguir.

3.6.1. Francis (2000)

Desenvolvido com o objetivo de formular um modelo de referéncia capaz de
ajudar organizacgdes a avaliar a medida na qual estavam praticando os comportamentos
associados a uma alta capabilidade de inovacéo, é composto por seis dominios e dezoito
componentes derivados empiricamente, possuindo no total cinquenta e seis elementos.
Os dominios do modelo consistem em: Direcdo, que engloba aspectos relacionados a
estratégia, lideranca e ousadia; Capabilidade, englobando pessoas e recursos
organizacionais; Cultura, particularmente em termos de empowerment e engajamento;

Aprendizagem, incluindo as conexdes com o ambiente externo; Estrutura e Processos,

com énfase particular na P&D; e Tomada de Deciséo, abrangendo aspectos relacionados

ao comprometimento. Cada dominio engloba trés componentes, somando um total de
dezoito componentes ao modelo. Por sua vez, cada componente é desdobrado em
termos de elementos individuais que, se implementados adequadamente pela
organizacdo, contribuem para o aumento da sua capabilidade de inovacdo numa

trajetoria especifica.

3.6.2. Bessant (2003)

O modelo estd baseado na premissa de que o aprendizado continuo é uma
capabilidade dindmica das organizagdes. Assim, pode ser compreendido como um
processo sistémico focado na sustentacdo de inovacBes incrementais, uma vez que
oferece mecanismos por meio dos quais a organizacdo pode tornar-se mais envolvida
com a inovagdo e os processos de aprendizagem (BESSANT & FRANCIS, 1999;
BESSANT, 2003). A Figura 13 ilustra uma representacdo grafica dos cinco niveis de
maturidade presentes no modelo de Bessant (2003), que emprega uma logica

semelhante a estrutura do CMMI.
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Intensa capabilidade de inovacgdo

Proativo

Performance

~ Orientado por metas
/ Estruturado

Precursor

Praticas
Figura 13 — Modelo de maturidade de Bessant (2003)
Fonte: Adaptado de Bessant (2003, p. 57).

O modelo, em termos das praticas, estd estruturado da seguinte forma: a partir
do alvo maximo do modelo, ou seja a ‘Intensa capabilidade de inovagdo’ (nivel 5 de
maturidade), desdobra-se um conjunto de oito habilidades necessarias ao atingimento
desse alvo, que por sua vez, sdo desdobradas, cada uma, num conjunto de trés
comportamentos-chave, gerando um total de vinte e quatro comportamentos. Assim, 0
eixo das praticas possui trés niveis de granularidade. O Quadro 15 apresenta as
descricdes de cada nivel evolutivo, bem como os padrGes de comportamento tipicos

esperados.
Quadro 15 — Niveis de maturidade do modelo de Bessant (2003)
Nivel Descricao

Precursor

1 O interesse pela melhoria continua foi despertado por uma crise, seminario ou visita a outra
organizagdo, mas a implementacdo é ad hoc.
Estruturado

2 H& um comprometimento formal para construir um sistema que ird desenvolver a melhoria

continua através de toda a organizago.

Orientado por metas

3 H& um comprometimento para conectar comportamentos de melhoria continua a objetivos
estratégicos mais amplos da organizacao.
Proativo

4 H& uma tentativa de devolver autonomia e empoderamento aos individuos para gerenciarem
Seus proprios processos.

5 Intensa capabilidade de inovacdo
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| | A empresa se aproxima do modelo de “organizacdo que aprende”.
Fonte: Adaptado de Bessant (2003).

3.6.3. Essmann (2009)

Construido tomando como base o CMMI, tem por objetivo identificar os
componentes  organizacionais da capabilidade de inovacdo. E  composto
fundamentalmente por trés niveis: (1) um quadro conceitual, que da suporte a sua
estrutura; (2) um conjunto de requisitos fundamentais, que auxiliam na avaliacdo e
mensuracdo; e (3) um conjunto de papeis organizacionais, referentes as posturas e

atuacdes dos individuos em relacdo a inovacao na organizacéo.

5. Integragdo, sinergia e autonomia

3. Formalizagdo e previsibilidade

1. Ad Hoe e limitada o "
Interno .t Externo

Explorar e convergir

Processo de Gestido de portfolio
inovagdo _ .
Consolidar e tirar vantagem

Controle de processos e gestéo
de riscos

Descobrir
Conhecimento
e competéncia Absorver e consolidar

Competéncias de nicleo e tecnologia

Estratégia de inovacio e lideranga

Estrutura e infraestrutura
Suporte

arganizacional

Constructo da Capabilidade de Inovacao

. . -~
Ambiente & clima -

__________________________________________________________________________________________

Recursos e medigao

I
%
-
%

Q"?‘& & -@& "E E"
‘s‘*:,\f e‘f ed‘;' y ﬂ?&" .f@ ‘;‘:;b:@‘?# G“:ié“sé
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i€

v

Constructo Organizacional

Figura 14 — Modelo de maturidade de Essmann (2009)
Fonte: Adaptado de Essmann (2009, p. 135).

Conforme ilustra a Figura 14, a dimensdo mais alta do modelo — que constitui o
quadro conceitual — € estruturada numa figura tridimensional, onde 0s eixos
representam: (i) Constructo da Capabilidade de Inovacgdo; (ii) Constructo
Organizacional; e (iii) Maturidade da Capabilidade. O Constructo da Capabilidade de

Inovacao engloba dois niveis de granularidade: areas (nivel mais alto), que séo divididas
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em itens (nivel mais baixo). As areas englobam trés componentes fundamentais para a
capabilidade de inovacdo: processo de inovacdo; conhecimento e competéncia; e
suporte organizacional. O Constructo Organizacional descreve as inter-relacfes entre 0s
requisitos de capabilidade e seus impactos sobre os atributos organizacionais. E
composto por cinco atributos: estratégia e objetivos; funcdo e processos; organizagao e
gestdo; dados e informacdes; clientes e fornecedores.

Quadro 16 — Niveis de maturidade do modelo de Essmann (2009)
Nivel Descricdo
Inovacéo ad hoc
A organizacdo é inteiramente consumida pelas operagdes do dia a dia, buscando maximizar

! receitas de curto prazo e reduzir custos. As tentativas individuais de ser criativo ou “fora do
comum” geralmente sdo desprezadas. Saidas inovadoras sdo inconsistentes e imprevisiveis.
Inovacéo definida

2 A organizacdo identificou a necessidade de inovar. A inovagdo esta claramente definida.

Uma compreensdo bésica sobre os vérios fatores que influenciam a inovagdo foi
estabelecida. Saidas inovadoras sdo inconsistentes, mas rastredveis.

Inovagéo suportada

3 A Inovagdo € suportada e gerenciada empregando préaticas, ferramentas e procedimentos
adequados. Os individuos sdo incentivados a ser inovadores. Saidas inovadoras sdo
consistentes e asseguram posicionamento e participacdo mercado.

Inovacéo alinhada

Préticas, procedimentos e ferramentas para integrar as atividades de inovagdo séo utilizados.
4 Uma profunda compreensdo sobre o modelo interno de inovacdo e sua relagdo com os
requisitos de negécios foi estabelecida. Saidas inovadoras séo consistentes, diversificadas e
uma fonte de diferenciagéo.

Inovacao sinérgica

Préticas, procedimentos e ferramentas de inovacéo estéo institucionalizados. Os individuos
5 tém o poder de inovar. A sinergia € obtida por meio do alinhamento entre as estratégias de
inovagdo e negocios e a sincronizacdo de atividades. Saidas inovadoras proporcionam
vantagem competitiva sustentada em mercados existentes e novos.

Fonte: Adaptado de Essmann (2009).

3.6.4. Corsi & Neau (2015)

E 0 modelo de maturidade mais recente disponivel na literatura. Constituido por
cinco niveis, tem por objetivo principal rastrear o potencial de inovacdo em cada um
desses niveis e descrever as especificidades de processo que sinalizam uma maior ou

menor capacidade para inovar. A Figura 15 ilustra 0 modelo proposto pelos autores.

74



GERENCIAR
consistentemente

FAZER
bem

COORDENAR
conjuntamente

REPETIR
melhor

Figura 15 — Modelo de maturidade de Corsi & Neau (2015)
Fonte: Adaptado de Corsi & Neau (2015, p. 180).

Os primeiros quatro niveis do modelo derivam de um conjunto de principios que
se aplicam a operacionalizacdo da inova¢do na organizacgdo, partindo, em sentido anti-
horério, do (1) Fazer; para entdo (2) Repetir; passando a (3) Coordenar; e entdo (4)
Gerenciar. Assim, cada nivel de maturidade estd focado em desenvolver habilidades
Unicas e indispensaveis para novos progressos. Por fim, Sustentar, o nivel (5) e Gltimo
de maturidade, integra todos os progressos anteriores, impedindo que a empresa passe
por todos 0s estagios anteriores em cada nova iniciativa, promovendo a sustentabilidade

em inovacgdo. Esses niveis de maturidade estdo definidos da seguinte maneira:

Quadro 17 — Niveis de maturidade do modelo de Corsi & Neau (2015)
Nivel Descricao
Inovar e, se possivel, inovar ‘bem’
A empresa projetou, ou pelo menos produziu um produto ou servico que obteve sucesso, e
sobrevive a partir desse resultado. Mantém esforcos de investimento para a sustentabilidade
do produto e seu mercado, ao invés de inovar, 0 que exigiria 0 questionamento de ambos.
1 Muitas vezes o sucesso obtido foi devido a um criador solitario, que conduziu todo o
processo. A empresa gerencia emergéncias, procrastinando atividades mais importantes que
poderiam promover 0 acesso a hovos € mais promissores mercados. A empresa pode ter
estruturado um processo para melhorar seus produtos, mas isso nao resultou em um plano de
inovagdo, uma vez que isso implicaria em redefini-los.
Repetir a inovacio e, se possivel, ‘melhor’
2 A empresa é capaz de repetir préaticas, ainda que sem qualquer tipo de planejamento, e
continuar a obter bons resultados. Nao esta satisfeita apenas com seu primeiro produto bem-

75



sucedido e ambiciona continuar esse sucesso, o que implica na necessidade de questionar seu
primeiro produto. E capaz de trazer varios produtos para uma boa posi¢do no mercado, ainda
que os projetos sejam desenvolvidos de forma isolada ou compartimentada.

Construir e monitorar a eficacia coletiva em inovagao

A inovagdo é identificada como uma funcdo da empresa, assim uma politica para seu
estimulo e coordenagdo é implementada, alinhada com a disponibilidade de recursos. Surge a
figura dos “lideres de inovagdo”: pessoas sdo treinadas em ferramentas, praticas e métodos
para a inovagdo, podendo assumir o papel de ‘capitalizadores’ do conhecimento. Projetos,
que anteriormente eram independentes uns dos outros, tornaram-se interdependentes. A
empresa passa a adotar uma visdo holistica, de forma que o conjunto de suas atividades é
maior que a soma de suas partes individuais.

Gerenciar a eficiéncia coletiva em inovacao

Nesse nivel, um processo de internalizacdo da inovacdo estd nascendo na empresa. Uma
mudanca de paradigma ocorreu, na medida em que a empresa aprendeu a criar fontes
internas de inovacgdo. A inovacdo ganha um novo status: é projetada com um propdsito e os
atributos desejados. Torna-se uma nova for¢a-motriz capaz de influenciar situa¢des. Por isso,
relaciona-se com todas as &reas, servigos, departamentos e fun¢Bes da empresa, tornando-se a
ligagdo entre projetos, atores e mercados. A empresa é caracterizada pela inovacdo, que e é
gerenciada pela alta administracdo. Gerentes de inovacdo conduzem a direcdo da inovagao
dentro da empresa. A cooperagdo € sistémica em toda a empresa.

Manter a inovacdo total e sustentavel (perene)

A inovagdo é uma prioridade estratégica na empresa e esta integrada com todas as demais
funcbes, sem criar isolamento. Ha eficiéncia, tanto em nivel global quanto de projetos
individuais. H& autonomia para as pessoas, que podem participar ativamente do processo de
inovagdo. Todos os gestores conhecem os atuais desafios do negdcio e sdo capazes de atuar
propor agdes alinhadas & estratégia corporativa. A inovagdo se auto-alimenta num ciclo
positivo, ndo pela replicacdo ou reutilizacdo de inovagbes passadas, mas como uma
decorréncia da aprendizagem ao longo do ciclo de vida da empresa. O modelo de inovagdo
torna-se em si mesmo um produto sujeito a inovagdo continua. E um nivel 6timo de
integragdo, no qual a empresa j& ndo é mais a mesma, mas sim um elemento em co-evolugdo
com um ecossistema de inovagéo.

Fonte: Adaptado de Corsi & Neau (2015).

3.6.5. Andlise critica dos modelos de referéncia ou maturidade

Uma analise dos modelos de avaliacdo € elaborada a seguir, considerando a

relagdo entre suas contribuicdes e limitagdes. O Quadro 18 apresenta os resultados.

Quadro 18 — Comparacao entre os modelos de referéncia

Modelo conceitual

Aspectos positivos

Limitacdes

- Ampla varredura da literatura e robusta
base conceitual de referéncia.

- N&o prevé niveis de maturidade.
- Construido usando empresas de alta

Francis (2000) - Deduzido a partir de evidéncias tecnologia ou praticantes de P&D
empiricas com Grounded Theory. institucional.
- Enfatiza e distingue o envolvimento - Modelo pouco explorado (em termos
das pessoas como o fator determinante tedricos) e testado (em termos praticos).
Bessant (2003) para o sucesso das inovagoes. - Enfase excessiva em praticas e

- Sugere que a maturidade é uma
combinacéo entre praticas e
performance.

conceitos derivados do Kaizen, dando
pouco ou henhuma atencdo a outros
aspectos pertinentes.

Essmann (2009)

- Define claramente trés niveis de
maturidade para cada pardmetro do
modelo.

- Concebido com foco nos usuérios e
formatado pragmaticamente como
instrumento de intervencdo

- Excessivamente complexo em funcéo
da inclusdo dos papéis organizacionais,
de forma que a maturidade é definida a
partir da combinacdo de quatro eixos.

- Os niveis de maturidade séo
estabelecidos por requisito, dificultando
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organizacional (consultoria). uma Vvisdo sistémica.

- Primeiro nivel muito exigente,

- Projetado para empresas de qualquer demandando que a empresa ja tenha

porte e setor.
- Modelo simples de usar, reconfigurar e
adaptar para diferentes casos de uso.

Corsi & Neau (2015)
capabilidade).
- Sustentacdo tedrica frégil

Fonte: Elaboracéo propria.

3.7. Proposicdes de normas ou padroes

Atualmente, hd amplo consenso de que a inovagdo deve ser compreendida como
algo que pode ser aprendido e, portanto, tratada como um processo organizacional
(DRUCKER, 2002). Considerando esse cenario, nos ultimos anos emergiram
proposicdes de normas ou padrdes universais relacionados a inovacdo e ao seu
gerenciamento. Essas proposicOes, em geral, buscam responder fundamentalmente a
duas perguntas: (1) Por que é dificil sustentar a inovacéo ao longo do tempo? (2) Como
tornar a inovacdo algo sistematico e sustentavel? As respostas a essas perguntas
indicariam a existéncia de padrGes universais que, se respeitados, converteriam a
‘inovacdo’ em mais um processo organizacional, como ocorreu com os campos da
tecnologia da informacdo e gestdo da qualidade no passado (IXL CENTER, 2016).
Assim, as principais proposicdes de normas ou padrdes disponiveis atualmente sobre a

capabilidade de inovacdo sdo brevemente descritas a seguir.

3.7.1. CEN - Comité Técnico 389: Gestdo da Inovacéo

A Comissdo Europeia para Padronizacdo (European Committee for
Standardization — ECN) estabeleceu em 2008 um comité técnico focado em ‘Gestdo da
Inovacao’, a fim de fornecer as organizagdes ferramentas, sob a forma de documentos
de normalizacdo, que garantissem uma abordagem mais sistematica a inovagdo,
otimizando o planejamento e a gestdo, desenvolvendo suas capabilidades de inovacéo.
O comité estd focado em desenvolver padronizagBes para os sistemas de gestdo da
inovacédo para quaisquer tipos de organizacdes, independentemente de porte e atividade,
criando valor para essas organizacfes e suas partes interessadas. Até 0 momento esse
comité ja publicou sete normas: CEN/TS-16555-1:2013 - Parte 1: Sistema de Gestdo da
Inovacdo; CEN/TS-16555-2:2014 - Parte 2: Gestdo Estratégica da Inteligéncia;
CEN/TS-16555-3:2014 - Parte 3: Pensamento Inovador; CEN/TS-16555-4:2014 - Parte
4. Gestdo da Propriedade Intelectual; CEN/TS-16555-5:2014 - Parte 5. Gestdo das
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Colaboragdes; CEN/TS-16555-6:2014 - Parte 6: Gestdo da Criatividade; CEN/TS-
16555-7:2015 - Parte 7: Avaliagéo da Gestéo da Inovacao (CEN, 2016).

3.7.2. 1SO - Comité Tecnico 279: Gestdo da Inovacao

A Organizacgéo Internacional para Padronizacdo (International Organization for
Standardization - ISO) atualmente possui um comité técnico trabalhando no tema
“gestdo da inovagdo”, com os seguintes documentos em desenvolvimento: ISO/NP
50500 - Gestdo da Inovacdo: Termos e DefinicBes; ISO/AWI 50501 - Gestdo da
Inovacdo: Sistema de Gestdo da Inovagdo (orientacdo); ISO/NP 50502 - Gestdo da
Inovagéo: Avaliacdo (orientagédo); e ISO/NP 50503 - Gestéo da Inovagédo: Ferramentas e
Métodos para a Inovacdo Colaborativa (orientacdo). Os documentos estdo em
desenvolvimento e ainda ndo foram publicados (ISO, 2016). A Associacdo Brasileira de

Normas Técnicas (ABNT) capitaneia a discussdo dessa norma no Brasil.
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CAPITULO 4. As micro e pequenas empresas (MPEs)

4.1. Contexto nacional

A atencdo dedicada pela academia aos empreendimentos de pequeno porte tem
crescido nos ultimos anos. Estudos sobre essa classe de empresas tém cada vez mais
integrado a producdo académica mundial (FORSMAN, 2008). Contudo, ainda ha
espaco para maior crescimento dessas publicacdes. No Brasil, por exemplo, mesmo
instituicdes respeitadas como Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
Servicgo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e o Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), que no passado desenvolveram relevantes
trabalhos sobre as MPEs do Pais, tém produzido menor nimero de publicacdes sobre o

assunto nos ultimos anos. Sobre esse tema, 0 SEBRAE (2014a, p. 17) afirma que:

Na abordagem de estudos sobre o segmento das Micro e Pequenas Empresas,
um dos maiores problemas refere-se & escassez de informagdes estatisticas
atualizadas e coerentes sobre a sua dimensdo e forma de inser¢do na
economia, 0 que se constitui em uma séria dificuldade para a formulagdo de
politicas de estimulo ao crescimento deste setor.

Contudo, ndo houve mudanca no entendimento de que essas empresas guardam
significativa importancia para a economia, e Garcia (2012, p. 40) sugere que as MPEs
“constituem a base da sociedade e de nossas economias em tempos de transformacao”.
O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada, ratificando essa perspectiva, afirma que
estudos sobre as especificidades das MPEs sdo cada vez mais necessarios e importantes
(SANTOS et al., 2012, p. 9):

Seja em funcdo da importancia econdmica do segmento de MPEs, seja pelo
seu enorme peso no total das ocupacOes, seja pelas suas relacbes com o
contingente da populagdo sem cobertura previdenciaria, ou ainda pelas
controvérsias politicas relacionadas a&s formas de enfrentamento da
precariedade do trabalho no segmento (...).

No passado, estudos sobre MPEs tratavam-nas como versfes reduzidas de
grandes empreendimentos. Essa abordagem sugeria que uma adequada gestdo dessas
empresas deveria emular, em menor escala, as praticas e ferramentas empregadas nos
grandes negocios. Por consequéncia, uma Obvia dificuldade se apresenta, uma vez que
as MPEs possuem caracteristicas que as distinguem fundamentalmente das empresas de

maior porte. Atualmente, existe amplo consenso de que, uma vez que as MPES possuem
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particularidades distintivas as demais empresas, 0 estudo da gestdo dessas classes de
empreendimentos justifica, por si sO, a necessidade da constru¢cdo de uma teoria
especifica sobre o tema (LEONE, 1999; RODRIGUES et al. 2014).

Em termos de pesquisas e andlises econémicas, no Brasil, a literatura tem
abordado as MPEs tradicionalmente por um viés social, valorizando sua importancia
para a manutencdo da empregabilidade de grande parcela da populacdo
economicamente ativa. Agravando a situacdo, observa-se, paralelamente, uma
minimizacao da relevancia dessas empresas no contexto do desenvolvimento econémico
nacional, geralmente usando a contribuicdo para o PIB nacional como principal
parametro. Confirmando essa perspectiva sobre, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica afirma que (IBGE, 2003, p. 15):

Uma importante contribuicdo das micro e pequenas empresas ho
crescimento e desenvolvimento do Pais ¢ a de servirem de “colchdo”
amortecedor do desemprego. Constituem uma alternativa de ocupagéo para
uma pequena parcela da populagdo que tem condicdo de desenvolver seu
préprio negdcio, e em uma alternativa de emprego formal ou informal, para
uma grande parcela da forca de trabalho excedente, em geral com pouca
qualificagdo, que ndo encontra emprego nas empresas de maior porte.

Essa situacdo, contudo, vem mudando nos Ultimos anos. Diversos estudos tém
abordado o grande nimero de MPEs brasileiras ndo apenas por um viés estritamente
social, mas também como um mecanismo fundamental para o desenvolvimento
econdmico do Pais. Santos (2011, p. 14), por exemplo, afirma que a relevancia dessas
empresas € muito mais abrangente que se imaginava, e por isso ha varios equivocos na

compreensdo da importancia das MPEs para a economia, por exemplo:

(...) [0] pressuposto, explicito ou ndo, de que as MPE seriam estagios iniciais
na evolucdo de uma empresa. Consequentemente, uma grande participagéo
de MPE na economia representaria um dos fatores constitutivos do
subdesenvolvimento a ser superado. Essa visdo, além de reducionista,
desconhece as evidéncias empiricas da participacdo dos pequenos negdcios
nas economias desenvolvidas. Se hd uma relacdo de causalidade entre baixa
produtividade das MPE e subdesenvolvimento, ela é interdependente:
pequenos negdcios sdo, a0 mesmo tempo, parte do problema e da solucéo.

Contudo, antes de expandir a discussdo sobre as MPEs, é necessario estabelecer
alguns parametros de classificacdo para esses tipos de empreendimentos. Em geral, é
comum classificar o porte das empresas em funcdo do seu faturamento anual ou do

namero de pessoas que empregam. O SEBRAE possui dois sistemas de classificacéo
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usando esses critérios. A classificacdo conforme o nimero de empregados € ilustrada na

Figura 16:

ATIVIDADES ECONOMICAS

SERVICOS E COMERCIO INDUSTRIA
ATE 09 PESSOAS ATE 19 PESSOAS
MICROEMPRESA
OCUPADAS OCUPADAS
DE 10 A 49 PESSOAS DE 20 A 99 PESSOAS
PEQUENA EMPRESA
OCUPADAS OCUPADAS
. DE 50 A 99 PESSAS DE 100 A 499
MEDIA EMPRESA
OCUPADAS PESSOAS OCUPADAS
ACIMA DE 500
GRANDE EMPRESA ACIMA DE 100 PESSOAS
PESSOAS

Figura 16 — Classificacdo do porte das empresas segundo o nimero de pessoas
Fonte: Extraido de SEBRAE (2014a, p. 23).

Ja o sistema de classificacdo com base no faturamento usa como critério a
receita bruta auferida no ano-calendario, e esta amparada segundo a Lei Complementar
N°. 123, de 14 de Dezembro de 2006. Essa classificacdo estd estruturada da seguinte
forma (SEBRAE, 2015):

e Microempresa (ME): Receita bruta auferida no ano-calendario de até R$

360.000,00.

e Empresa de Pequeno Porte (EPP): Receita bruta auferida no ano-calendario de

R$ 360.000,01 a até R$ 3.600.000,00.

Para fins de delimitag@o conceitual, esse estudo emprega a classificagdo baseada
no critério de receita bruta anual, conforme definido pelo SEBRAE. Isso porque a
receita € considerada um indicador mais consistente que o numero de funcionarios,
particularmente no que se refere aos estudos sobre inovagdo, uma vez que esta
diretamente relacionada ao desempenho da empresa no mercado. Um argumento a favor
dessa perspectiva pode ser encontrado em um estudo do IBGE (2003, p. 17), onde

afirma que:

O critério de classificacdo das MPE's por nimero de pessoas ocupadas ndo
leva em conta as diferencas entre atividades com processos produtivos
distintos, uso intensivo de tecnologia da informacédo (Internet, e-commerce,
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etc.) e/ou forte presenca de mao de obra qualificada, podendo ocorrer em
algumas atividades a realizacdo de alto volume de negdcios com utilizagdo
de mao de obra pouco numerosa, como é o caso do comércio atacadista, das
atividades de informatica e dos servigos técnico-profissionais prestados as
empresas (atividades juridicas, de contabilidade, consultoria empresarial,
etc.).

Ademais, é importante frisar que os microempreendedores individuais nédo
foram incluidos por tratarem-se de empreendimentos consideravelmente limitados, tanto
em termos de faturamento anual — de até R$ 60.000,00 — quanto de pessoas envolvidas,
ja que apenas um empregado é permitido, de acordo com a Lei Complementar N°
128/2008 (RECEITA FEDERAL, 2012). Assim, o estudo foca apenas nas
microempresas e empresas de pequeno porte, e esse grupo de empreendimentos, para
fins de simplificacdo, ¢ referido como “MPEs”.

Apesar da reconhecida heterogeneidade encontrada entre as microempresas e
empresas de pequeno porte (LEONE, 1999), a literatura identifica algumas
caracteristicas essenciais compartilhadas por esses empreendimentos. O IBGE (2003, p.
18), por exemplo, afirma que as principais caracteristicas das MPEs brasileiras séo:

e baixa intensidade de capital;

e altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

o forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como méo de obra
ocupada nos negocios;

e poder decisério centralizado;

e estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndao se distinguindo,
principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

e registros contabeis pouco adequados;

e contratacdo direta de méo de obra;

e utilizacdo de mao de obra ndo qualificada ou semiqualificada;

e baixo investimento em inovacao tecnoldgica;

e maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro; e

¢ relacdo de complementaridade e subordinacdo com as empresas de grande porte.

Tratando do contexto econdmico, essa classe de empreendimentos tem
apresentado uma crescente participagdo na economia nacional, mas ainda
significativamente abaixo dos segmentos das médias e grandes empresas. Para ilustrar

esse cenario, o0 SEBRAE (2014a) afirma que apesar do aumento nas Ultimas décadas,
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em 2011 a contribuicdo das MPEs na economia nacional ainda se encontrava em torno
de 27% do valor adicionado. Nesse contexto, ‘valor adicionado’ corresponde a
producdo das diversas atividades econémicas (valorada a precos basicos: excluindo-se o
valor de impostos sobre produtos e margens de distribuicdo), de forma a avaliar a
contribuicdo a formacdo do PIB. O mesmo estudo, abordando a importancia do
segmento das MPEs na geracdo de emprego, no nimero de empresas € na geragdo de

renda em nivel nacional, identificou que:

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) vém progressivamente aumentando
sua relevancia na economia brasileira. Constatou-se que em termos
agregados esta participacdo era de 21% em 1985, aumentou para 23% em
2001 e para 27% em 2011. Esta participagdo aumentou tanto em servicos
como no comércio tendo se reduzido um pouco na atividade industrial, onde
predominam médias e grandes empresas que se beneficiam de economias de
escala.

Os principais resultados obtidos nesse estudo sdo apresentados na Quadro 19.
Observa-se que as MPEs do setor de comércio destacam-se nacionalmente em termos
de valor adicionado, nimero de pessoas empregadas e remuneragdo. Por outro lado, a
participacdo menos expressiva dessas empresas esta no setor industrial SEBRAE
(2014b).

Quadro 19 — Contribuicdes das MPEs a economia brasileira (média de 2009 a 2011)

. x - Participacio das MPEs em relacéo ao total do setor
Dimens&o econémica - - —
Servigos Comércio Industria
Valor adicionado 36,3% 53,4% 22,5%
Nimero de empresas 98,1% 99,2% 95,5%
Trabalhadores empregados 43,5% 69,5% 42,0%
Remuneragdes no periodo 27,8% 49,7% 25,7%

Fonte: SEBRAE (2014b).

Dependendo da abordagem conceitual empregada, esses dados podem ser
utilizados para sustentar a ideia de que as microempresas e empresas de pequeno porte
possuem baixa capacidade de inovagéo. Isso se deve por dois motivos. Primeiramente,
porque significativa participacdo das MPEs esta inserida no setor de comércio,
comumente considerado como tradicional, conservador ou pouco inovador. Em segundo
lugar, porque a atuacdo menos significativa dessas empresas estd na industria,
considerada um setor de maior dinamismo tecnolégico, especialmente quando adota-se

a classica perspectiva de que a inovacdo € empurrada pela tecnologia e tem a P&D
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como seu motor central (SAUNILA & UKKO, 2014). Sobre a relevancia da inovacao as
MPEs, 0 SANTOS (2012, p. 38) afirma que:

A presenga massiva das MPE nas economias, em especial em economias
emergentes como o Brasil, reforca a importancia de se tratar de forma
estratégica a sua relacdo com a inovacgdo, contemplando a formulacéo,
implantacdo e avaliagdo de politicas pulblicas e de mecanismos que
viabilizem a promocédo da inovacdo nesses empreendimentos. O Brasil tem
um importante papel a desempenhar nesse cenario, sendo necessaria a
sistematizacdo de politicas publicas que apoiem as MPE como parte de uma
estratégia nacional em prol da inovacdo. Esse é um desafio legitimo para o
Brasil.

Apesar disso, no campo da inovacao os dados sobre as MPEs sdo escassos, e 0S
disponiveis em alguns casos apresentam divergéncias entre si. Em uma pesquisa
publicada em 2014, onde 2.326 empresarios de MPEs foram entrevistados, 0 SEBRAE
identificou que 75,1% dos entrevistados afirmou que sua empresa ja realizou algum tipo
de inovacdo. Considerando o horizonte de tempo entre 2010 e 2012, quando
questionados sobre o langamento de um novo ou melhorado produto nesse periodo, as
respostas positivas somaram 49,6% (SEBRAE, 2014b).

Por outro lado, Zucoloto & Nogueira (2013, p. 46), analisando os dados
publicados em 2010 na Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC) realizada pelo
IBGE, afirmam que “as empresas de maior porte, acima de quinhentos empregados,
apresentaram taxa de inovacdo de 71,7% e foram responsaveis por 66,3% dos
dispéndios totais em atividades inovativas e 85% dos gastos privados em P&D no pais,
apresentando-se como o principal motor do esforgo inovativo brasileiro”. Contudo, ao
empregar o indicador chamado “esfor¢o inovativo”, que representa a relagdo entre
investimentos em P&D e receita liquida de vendas, as MPEs se destacam em relacao as
empresas de maior porte, de forma que os autores sugerem que ha uma “correlagdo
negativa entre porte da firma e esforco inovativo total na industria brasileira”

(ZUCOLOTO & NOGUEIRA, 2013, p. 46).
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Taxa de produtos efou processos novos para o mercado: por porte das firmas
(Em %)
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Figura 17 — Taxa de produtos e/ou processos novos para o mercado
Fonte: Extraido de Zucoloto & Nogueira (2013, p. 49).

A Figura 17 ilustra a taxa de produtos ou processos que S&0 Novos para O
mercado (nacional e internacional) e ndo apenas para a propria empresa, considerando
os Ultimos dados da PINTEC. Os autores buscam explicar as diferengas nos nimeros
estabelecendo uma relacédo entre o nivel de impacto (grau de novidade) das inovagoes e
0 porte das empresas. Inovacdes de menor impacto, como a aquisicdo de maquinas e
equipamentos por exemplo, realizadas tipicamente por MPEs (empresas que possuem
entre 10 e 99 funcionarios), estdo associadas a mudancas nos processos produtivos,
objetivando trazer essas empresas ao estado atual da técnica. Por outro lado, inovacdes
de maior conteudo tecnoldgico, dependentes da P&D, buscam expandir as fronteiras do
estado da arte, e séo tipicamente realizadas por empresas de maior porte (com mais de
100 funcionarios).

Essa argumentacdo também se sustenta na percepcdo de que as inovacOes
organizacionais e de marketing sdo realizadas em maior nimero nas MPEs do que nas
empresas de maior porte. Os autores dizem que “[e]sse fator ¢ mais um indicador que as
MPEs — além de investirem em atividades inovativas menos sofisticadas e priorizarem o
lancamento de produtos que sdo novos apenas para a propria firma -,
proporcionalmente, consideram as inovagdes em gestdo mais relevantes” (ZUCOLOTO

& NOGUEIRA, 2013, p. 49).
4.2. As MPEs de baixa tecnologia

Segundo Forsman (2009), os estudos sobre inovacdo nas MPEs consistem em

trés correntes principais. A primeira tem vies econémico, e tende a caracterizar essas
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empresas como uma importante forca motriz para a inovagdo. A segunda esta focada no
ambiente organizacional, concentrando-se em caracteristicas organizacionais e fatores
que podem melhorar o seu desempenho. Por fim, a terceira esta orientada ao nivel de
projeto, analisando fatores tais como fontes da inovacdo, financiamento do projeto,
satisfacdo da equipe, sistemas de recompensas etc.

No que tange os estudos sobre inovagdo nas MPEs brasileiras, esse corpo de
conhecimento apresenta dois problemas fundamentais. O primeiro, j& mencionado
anteriormente e talvez mais grave, diz respeito ao numero reduzido de estudos sobre o
tema (IBGE, 2003; LEE et al., 2010; MAIA & BOTELHO, 2013). Esse cenario implica
que, para obterem informacBes confiaveis, pesquisadores brasileiros precisam
complementar seus estudos com material internacional, muitas vezes de origem
europeia, americana ou chinesa — e a presente tese ndo é excecdo. Essa situacao gera um
problema, pois apesar de as MPEs de todo o mundo compartilharem algumas
caracteristicas fundamentais, os contextos internos e externos podem ser bastante
distintos e heterogéneos entre empresas de diferentes paises (HERVAS-OLIVER et al.,
2011).

Assim, considerando que o ambiente externo é um aspecto que ndo pode ser
negligenciado nos estudos sobre a inovagéo nas empresas atualmente, resultados obtidos
internacionalmente somente podem ser empregados em estudos nacionais a partir de
uma simplificacdo ou generalizacdo de suas contribui¢cbes. Como consequéncia, 0
campo de conhecimento sobre a inovagédo nas MPEs brasileiras conserva-se limitado,
tratando de “emular” resultados obtidos em contextos e cendrios distintos ao nacional.
Como pode ser observado na Figura 18, por exemplo, ao adotar as proposi¢des contidas
no Manual de Oslo (OECD, 2005), a PINTEC emprega a mesma légica de segmentacédo
tecnoldgica praticada nos estudos sobre inovagdo na Europa, usando os cléssicos
indicadores baseados em investimento em P&D e sem realizar uma adequada adaptacéo

ao contexto nacional.
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Proporcao das empresas por industria e porte

(Em %)
Segmentos tecnologicos Micro e pequenas empresas Médias e grandes empresas
Baixa tecnologia 56,9 495
Produtos alimenticios 12,0 13,7
Bebidas 0,8 19
Fumo 0,0 0,3
Produtos téxteis 3,6 4,8
Artigos do vestuério 16,1 83
Artefatos de couro 52 6.3
Produtos de madeira 5.7 3,3
Celulose e papel 21 39
Editoracao 3,2 0,9
Mavels 5,5 39
Produtos diversos 2,8 2,2
Média-baixa tecnologia 277 25,3
Der. petréleo e biocombustiveis 0.2 1.5
Artigos de borracha e plastico 6,6 77
Produtos de minerais nao metalicos 8,5 4,8
Metalurgia 1,5 36
Produtos de metal 10,8 7.6
Média-alta tecnologia 13,1 196
Produtos gquimicos 3,0 5.2
Produtos elétricos 1.9 33
Maquinas e equipamentos 5.7 6,2
Veiculos automotares 2,5 4,8
Alta tecnologia 2,2 5.6
Outros equipamentos de transporte 0,5 1,0
Farmoquimicos e farmacéuticos 0,4 1,8
Informatica e eletrénicos 1.4 2.9

Fonte: IBGE (2010) e Maia (2012).
Elaboracao dos autores.

Figura 18 — Segmentacao tecnoldgica das empresas brasileiras
Fonte: Extraido de Zucoloto & Nogueira (2013, p. 51).

Ja o segundo problema diz respeito ao enfoque adotado nos estudos brasileiros
sobre a inovacdo nas MPEs. Uma parcela significativa desses trabalhos tende a focar em
empresas inseridas em ambientes de maior dinamismo tecnoldgico, usualmente
referidas como ‘MPEs de base tecnologica’ [exemplos: Maia & Botelho (2013) e
Oliveira et al. (2014)]. Essas empresas, apesar do pequeno porte, geralmente sdo
consideradas empreendimentos nascentes ou em processo de maturacao caracterizados
tanto pela intensa interface com o desenvolvimento cientifico e tecnologico quanto pela
proximidade com ambientes académicos de pesquisa e centros de desenvolvimento
tecnoldgico (BOTELHO et al., 2007).

Essas MPEs podem ser classificadas como praticantes de P&D formal, uma vez
gue esse processo ocorre nessas empresas, em alguma medida, de maneira intencional e
sistematica. Pode-se inferir essa argumentacdo porque as chamadas MPEs de base
tecnoldgica sdo negocios planejados para explorar comercialmente novos
conhecimentos cientificos ou tecnologias emergentes (IPT/SEBRAE-SP, 2001). Assim,
0 processo de P&D torna-se intrinseco a esses empreendimentos, sendo um fator

competitivo fundamental para sua sobrevivéncia no mercado. O problema é que, como
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mostrado pelo SANTOS (2012), essas empresas constituem uma parcela pequena das
MPEs brasileiras, ja que a maioria ndo pratica P&D formalmente e pode ser rotulada
como “de baixa tecnologia” ou considerada inserida em ambientes de baixo dinamismo
tecnoldgico. White & Bruton (2011, p. 125) corroboram essa perspectiva argumentando
que a “inovagdo pode ocorrer em muitas induastrias que normalmente ndo associamos
com a gestdo de tecnologia e inovagdo”. Sintetizando a questdo Corsi & Neau (2015, p.

xiv) afirmam que:

Enquanto ainda quase exclusivamente enfatizando o suporte da P&D, o0s
paineis de avaliacdo econdmica das nagBes e empresas exibem uma visdo
ultrapassada. Hoje em dia é um fato puablico que os resultados obtidos nos
mercados estdo fortemente ndo-relacionados com o nivel de investimento em
P&D.

Ambos 0s problemas apresentados constituem uma situacdo paradoxal. Por um
lado, os estudos sobre a inovagdo nas empresas brasileiras tendem a focar nas empresas
de médio e grande porte, e eventualmente nas MPEs de base tecnoldgica. Por outro, as
MPEs de baixa tecnologia (ou ndo praticantes de P&D) constituem a grande maioria das
empresas brasileiras (SANTOS, 2012; ZUCOLOTO & NOGUEIRA, 2013). Em
sintese, ao abordar essa questdo por um viés puramente quantitativo, conclui-se que a
producdo académica sobre a inovacdo nas empresas brasileiras tende a focar numa
minoria (‘excecdo’) € ndo na maioria mais representativa (‘regra’). Assim, ¢
razoavelmente seguro supor que héa significativas lacunas na base de conhecimento
sobre essa realidade, ja que a maior parcela de empresas tem sido ignorada nos estudos
realizados.

Perpetua-se na literatura um conjunto de justificativas questionaveis que dao
suporte @ manutencdo dessa situacdo. A primeira, mais tradicional e conveniente, parte
do pressuposto de que MPEs nédo sdo capazes de inovar, quando de baixa tecnologia; ou
ndo precisam inovar, quando inseridas em setores tradicionais. Botelho et al. (2007, p.
335) argumentam que essa perspectiva sugere que a primazia das grandes empresas na
inovacdo “seria fun¢do direta do novo conhecimento gerado por suas atividades de
pesquisa, atividades essas restritas as empresas de grande porte em fun¢do do montante
de recursos requeridos”. Essa logica estd baseada numa interpretacdo cldssica do
processo de inovacédo, considerando-o fruto da condugdo da P&D institucional e formal
(FORSMAN, 2011). Mesmo o Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 39), que é uma
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referéncia global para a caracterizacdo e avaliacdo da inovagdo em empresas e paises,
apresenta um enfoque baseado em investimentos em P&D, ao afirmar que:

As pequenas e médias empresas (PME) sdo necessariamente mais
especializadas nas suas atividades. 1sso aumenta a importancia da interagéo
eficiente com outras empresas e instituices publicas de pesquisa para P&D,
intercdmbio de conhecimento e, potencialmente, para atividades de
comercializacdo e marketing.

As financas podem ser um fator determinante para a inovacéo nas PME, que
muitas vezes carecem de fundos internos para realizar projetos de inovagéo e
tém muito mais dificuldade em obter financiamento externo do que as
grandes empresas.

A segunda justificativa, j& mencionada anteriormente, € de que a relevancia das
MPEs de baixa tecnologia ou de setores tradicionais reside no fato de que estas
constituem poderosos instrumentos para a geracdo e manutencdo dos empregos de
grande parcela da populagdo, apesar de pouco contribuirem para o PIB (IBGE, 2003).
Implicitamente, 0 que essa argumentacao sugere € que MPEs de baixa tecnologia séo
instrumentos de grande importancia social, porém de pouca relevancia para o
crescimento e dinamismo da economia. Ou, em outras palavras, que o crescimento
econdmico depende unicamente de inovacdes tecnoldgicas oriundas da industria ou de
setores de maior dinamismo tecnolégico. Sobre isso, Rodrigues et al. (2014, p. 159)

propdem que:

A inovacdo tecnolégica ndo é apenas importante para a prosperidade de
empresas privadas, é também um dos fatores colaboradores fundamentais
para o crescimento econdmico do pais. O crescimento econdmico brasileiro e
sua prosperidade dependem de como as empresas locais sdo eficazes na
comercializagdo de novas tecnologias e inovacBes, convertendo PMEs em
empreendimentos viaveis com uma vantagem competitiva sustentavel.

Atualmente, diversas novas perspectivas sobre o tema estdo emergindo na
literatura. Com o advento de novas abordagens sobre a motivagdo, os propoésitos e
resultados da inovagdo, como a das chamadas ‘Inovagdes Sociais’ [vide Mulgan (2006)]
por exemplo, e de novos vieses sobre o0 planejamento e 0s processos da inovagao, como
0 Design Thinking [vide Brown (2008)], a inovagdo deixou de ser abordada como um
fendmeno restrito a esfera tecnoldgica-econdmica para ser estudada também num
contexto sociocultural. Essa perspectiva € mais complexa e abrangente que a anterior, e
pressupde que sdo as pessoas, e ndo a tecnologia, os aspectos centrais ao fenbmeno
chamado ‘inovacao’ (CAJAIBA-SANTANA, 2014).
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Sobre esse tema, Hervas-Oliver et al. (2011) dizem que no caso especifico das
MPEs pouco intensivas em P&D, fontes alternativas de aprendizagem, tais como
‘aprender fazendo’ e ‘aprender usando’, ou a aquisi¢ao de conhecimento tacito, nao séo
abordadas quando emprega-se indicadores baseados em investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, ou foca-se as pesquisas apenas em setores de alta tecnologia. Assim,
as MPEs ‘negligenciadas’, ou seja, pequenas empresas inovadoras nao-praticantes de
P&D, ndo sdo devidamente suportadas por politicas publicas decorrentes destes estudos.

Ainda sobre o tema, 0s autores supramencionados argumentam que avaliacdo da
inovacdo nas MPEs deve focar mais em termos de praticas de gestdo do que de
investimentos em P&D. O ambiente externo também possui papel importante,
particularmente em termos da dinamicidade tecnoldgica. Por isso é dificil fornecer uma
imagem abrangente da capabilidade de inovacdo das MPEs. E essa imagem fica ainda
mais distorcida se a anélise for conduzida considerando apenas os inputs formais de
P&D como fatores determinantes da capabilidade de inovagéo.

Essa abordagem tem encontrado ressonancia nos estudos académicos mais
recentes. Forsman (2011, p. 740), por exemplo, afirma que no contexto especifico das
MPEs, a “literatura atual aponta que as inovagdes ndo sao necessariamente resultados de
P&D formal, mas sim resultados do desenvolvimento didrio de negocios, da
colaboracdo de clientes ou otimizagdo de processos”. Dentre as atividades informais de
P&D estdo a experimentacdo, aprendizagem, avaliacdo e adaptacdo de tecnologias.
Assim, apesar de ainda haver espago para um maior entendimento sobre a relagédo entre
P&D e a inovacdo nas MPEs, ha um crescente consenso de que formas néo tecnoldgicos
de inovacdo também contribuem para a melhoria do desempenho dessas empresas
(HERVAS-OLIVER et al., 2011).

4.2.1. A capabilidade de inovacdo nas MPEs de baixa tecnologia

N&o ha consenso na literatura sobre a dindmica da capabilidade de inovagéo no
contexto especifico das MPEs. Se, por um lado, essas empresas sao consideradas mais
propensas a inovar em funcdo da alta flexibilidade, maior capacidade para adaptagéo e
rapidez na implementacdo das mudancas, por outro sdo reconhecidas por serem menos
capazes de identificar oportunidades e tendéncias, além de apresentarem dificuldades
para estabelecer redes de parcerias, coletar informagOes externas e mensurar 0S
resultados obtidos no mercado, dentre diversas outras (FORSMAN & RANTANEN,
2011). Contudo, segundo Cakar & Erturk (2010, p. 327), o tema da capabilidade de
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inovacdo deve ser considerado relevante as pequenas e médias empresas, na medida em

que:

A capabilidade de inovagdo é uma das dindmicas mais importantes que
permite as PME atingir um elevado nivel de competitividade tanto no
mercado nacional como internacional. Assim, como promover e manter uma
capabilidade de inovagdo melhorada deve ser a area de foco principal da alta
gestdo das PME.

Complementarmente, Saunila & Ukko (2013) presumem que a inovacao
independe do tamanho da empresa e aplicam seu modelo conceitual em estudos de
diferentes portes e setores, sem realizar qualquer tipo de adaptacdo ou ajuste para 0 caso
especifico das MPEs. J& Forsman & Anala (2011) afirmam que as MPEs tendem a
inovar de forma incremental, ainda que sejam capazes de produzir uma variedade de
saidas inovadoras, tais como novos produtos (bens e servigos), processos e métodos de

producdo. Sobre esse aspecto, 0 Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 38) afirma que:

A inovagdo nas indlstrias de baixa e média tecnologia (BMTSs) recebe
frequentemente menos atencdo do que a inovagdo nas industrias de alta
tecnologia. No entanto, a inovacdo nas BMTs pode ter um impacto
substancial sobre o crescimento econdmico, devido ao peso destes setores na
economia.

As BMTs séo geralmente caracterizados por inovacdo incremental e adocéo.
Como tal, as atividades de inovacéo centram-se frequentemente na eficiéncia
da producdo, na diferenciagdo de produtos e na comercializacdo (Von
Tunzelmann & Acha, 2005%). Um aspecto importante da inovacdo nestas
indUstrias € o fato de que é mais complexo do que a simples ado¢do de novas
tecnologias. Em muitos casos, as atividades de inovagdo em BMTSs envolvem
a incorporacdo de produtos e tecnologias de alta tecnologia. S8 exemplos
proeminentes o uso de TICs e biotecnologia (por exemplo, no processamento
de alimentos) no desenvolvimento de novos produtos e processos de
producdo. O uso e aplicacdo de tecnologias avancadas por BMTs pode
colocar novas demandas sobre as habilidades de sua forca de trabalho e pode
afetar sua estrutura organizacional e suas interagdes com outras empresas e
instituigdes publicas de pesquisa.

Assim, o porte da empresa parece ser 0 aspecto mais determinante nessa
discussdo. Um argumento encontrado na literatura afirma que, embora um porte
reduzido possa representar uma fragueza em termos dos recursos disponiveis, favorece
uma estrutura organizacional mais plana e com menor nivel de burocracia, aumentando

o potencial de inovacgédo. Essa perspectiva é relevante para o contexto da capabilidade de

4Von Tunzelmann, N. and V. Acha (2005), “Innovation in “Low Tech’ Industries”, Chapter 15 in J.
Fagerberg, D. Mowery and R.R. Nelson (eds), The Oxford Handbook of Innovation, Oxford University
Press, Oxford.
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inovacgdo, uma vez que o potencial de inovagao é mais importante do que o seu proprio
fim comercial (SAUNILA & UKKO, 2012).

Em outras palavras, a capabilidade de inovacdo guarda significativa importancia
para as MPEs, uma vez que ndo se relaciona apenas aos resultados financeiros oriundos
de saidas inovadoras, mas também aos processos e iniciativas internos — mesmo os que
fracassaram e ndo foram convertidos em novos fluxos de receitas. Essa l6gica também
apresenta ampla aderéncia a perspectiva da maturidade organizacional, uma vez que
empresas com maior maturidade em seu processo de gestdo da inovagdo possuem
maiores chances de sucesso na implementacdo de iniciativas e projetos inovadores
(FORSMAN, 2011).

Complementando a questdo do porte, a perspectiva de que sdo os aspectos
sociais — e ndo tecnoldgicos — que constituem o motor da inovacdo apresenta
oportunidades para a construcdo de novas abordagens tedricas sobre a capabilidade de
inovacdo, especialmente nas MPEs. Por esse viés, sdo as pessoas que figuram como
aspecto central desse potencial, e como nas MPEs o proprietario (ou gestor) geralmente
personifica a principal lideranca na organizacdo, bem como a fonte basilar a partir da
qual sdo construidos os valores e a cultura, a dimensdo humana torna-se ainda mais
significativa. Sobre esse tema Forsman & Rantanen (2011, p. 29) afirmam que “o
desenvolvimento da inovacdo nas pequenas empresas €, em grande medida, baseado nas
experiéncias ¢ habilidades de ‘homens praticos’. Estes homens praticos, que, por meio
do aprender fazendo, acumularam seu conhecimento, sdo 0s atores-chave no
desenvolvimento da inovacdo nas menores empresas’.

Outra questdo relevante as MPEs diz respeito ao contexto da maturidade da
capabilidade de inovacdo. Salientando o carater potencial da capabilidade de inovacéo,
conforme proposto nas definicdes de Neely et al. (2000) e Saunila & Ukko (2014),
pode-se estabelecer uma conexdo entre esse constructo e a logica dos niveis de
maturidade nessas empresas. Isso porque uma ‘potencialidade’ representa
essencialmente algo plausivel, embora ainda ndo necessariamente concretizado. Ou, em
outras palavras, exprime uma possibilidade suscetivel de existir ou acontecer
(MICHAELIS, 2015). Essa perspectiva é aderente a logica da maturidade, uma vez que
a suscetibilidade de algo ocorrer pode variar (aumentar ou diminuir) em funcéo de
mudancas no comportamento de certos fatores de influéncia. Ponderando em termos de
processos organizacionais, essa € a mesma premissa que fundamenta os modelos de

maturidade, pois, estruturados em patamares, aumentam conforme a organizacéo
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cumpre certos requisitos e alcanga um determinado grau de evolugéo nos seus processos
de negdcio. Esses dltimos, por sua vez, sdo representados em niveis: de inicial a
otimizado, como no CMMI, por exemplo (CHRISSIS et al., 2006). Sintetizando esse
argumento, Corsi & Neau (2015, p. 22) dizem que, huma economia p6s-moderna, “a
abordagem certa na concretizacdo da inovacdo € uma abordagem baseada em
capabilidade”. Assim, ¢ possivel sintetizar esses argumentos na seguinte premissa

conceitual:

1. A capabilidade de inovacdo, sendo o potencial para o desenvolvimento de

inovacoes, deve ser analisada pela 6tica da maturidade organizacional.

Essa premissa € contextualizada a partir do entendimento de que, apesar da
ampla aceitacdo de que a inovacdo ndo € um ato isolado (BAREGHEH et al., 2009;
DAMANPOUR, 1996; HARMANCIOGLU et al., 2009; SAWHNEY et al., 2006), mas
sim um processo organizacional — e como tal, deve ser gerenciada — esse enfoque traz
pouca praticidade para inUmeras empresas, especialmente as de pequeno porte. I1sso
porque, em muitos casos, a abordagem dada a chamada ‘Gestdao da Inovagao’ abrange
atividades, praticas e processos organizacionais (SCHERER & CARLOMAGNO, 2009;
TIDD et al., 2008; TROTT, 2005; WHITE & BRUTON, 2011), que somente podem ser
plenamente planejados, implantados, avaliados e controlados por empresas que possuem
ampla disponibilidade de recursos e niveis elevados de maturidade em seus processos.
Como argumentado, essas caracteristicas organizacionais sdo de dificil aquisicdo e
manutencdo, particularmente para as MPEs.

Essa perspectiva implica, aparentemente, numa contradicdo. Se, por um lado, ha
um esforco global de organizagOes de todos os portes e setores em busca da inovagéo —
ou seja, uma ‘pressdo para inovar’ (FAGERBERG, 2006; GEROSKI et al., 1997;
ALCAIDE-MARZAL & TORTAJADA-ESPARZA, 2007) — por outro ha a perspectiva
de que a inovagdo, como um complexo processo organizacional, demanda por um
sistema de gestdo e pela disponibilidade de recursos para investimento — em pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo. Na pratica, a viabilidade da implantacao da ‘Gestao da
Inovacao’ fica limitada a um conjunto muito particular e restrito de empresas,
geralmente de grande porte, praticantes de P&D, e que em muitos casos concentram
seus esforcos de inovacdo adotando o classico modelo empurrado pela tecnologia
(technology push) (CORSI & NEAU, 2015).
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A contradicdo surge porque a literatura tem mostrado que a inovagdo também
ocorre em ambientes fundamentalmente distintos ao anterior, tais como em empresas de
pequeno porte, ndo praticantes de P&D, com baixos niveis de maturidade
organizacional e com poucos recursos disponiveis para investimento. Ou seja, a
inovacdo também pode ocorrer em organizagdes que ndo possuem um processo de
gestdo da inovagdo formalmente planejado, implantado, avaliado e controlado
(BARGE-GIL et al., 2011; SOM et al., 2011).

E € a partir dessa aparente contradicdo que se pode tentar estabelecer uma
conex@ conceitual entre a capabilidade de inovacdo e a gestdo da inovagéo,
empregando a logica da representacdo de melhoria de processos que relaciona
capabilidade (representacdo continua) e maturidade (representacdo em estagios)
(CHRISSIS et al., 2006). Usando essa abordagem, a evolucdo dos niveis de
capabilidade de inovacdo estaria vinculada a uma trajetéria de melhoria correspondente
a um processo individual, nesse caso, 0 processo de gestdo da inovagdo. Em outras
palavras, a medida em que a empresa avanca ao longo dos seus niveis de capabilidade
de inovacao, tende a convergir na formalizacdo de um processo de gestdo da inovacéo.
Isso implica que, para tentar implantar um processo de gestdo da inovagdo, a
organizacao precisa, necessariamente, haver avangado minimamente em seus niveis
elementares de capabilidade de inovacdo (CORSI & NEAU, 2015; WHITE &
BRUTON, 2011)

Por outro lado, para que haja uma evolucdo dos niveis de maturidade do
processo de gestdo da inovacdo, sera necessaria a melhoria de um conjunto de demais
processos organizacionais (WHITE & BRUTON, 2011). Assim, na medida em que se
objetiva 0 aumento da maturidade desse processo, diversos outros processos da
organizacdo também deverdo ser melhorados, usando uma abordagem incremental e
sucessiva. Isso implica que, para que possa avancar nos niveis de maturidade da gestao
da inovagdo, a organizagdo precisa, necessariamente, avangar nos niveis de maturidade
de diversas outras areas de processos, uma vez que esses se tornam cada vez mais
complexos e interdependentes (CHRISSIS et al., 2006). Dessa forma, propde-se uma

segunda premissa conceitual, afirmando-se que:

2. O desenvolvimento elementar da capabilidade de inovacdo precede a

implantacdo de um processo formal de gestdo da inovacédo.
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Essa premissa, na forma de uma proposicdo de relacdo conceitual entre a
capabilidade de inovacdo e o processo de gestdo da inovacgdo se torna util porque é
capaz de explicar simultaneamente que: (1) um processo formal de gestdo da inovacao
seja mais comumente observado em organizacdes que alcancaram maiores niveis de
maturidade em seus processos (TIDD et al.,, 2008; TROTT, 2005; WHITE &
BRUTON, 2011); e (2) organizagdes com menores niveis de maturidade em seus
processos, que ndo possuem um processo formal de gestdo da inovacdo implantado,
sejam capazes de produzir inovacGes bem-sucedidas (BARGE-GIL et al., 2011;
FORSMAN, 2011; SOM et al., 2011). Essa proposi¢ao é sintetizada por Bessant (2003,
p. 56), ao afirmar que, quando tratando da inovacdo, ndo se estd “lidando com um
estado bindrio, um simples botdo ‘ON/OFF’”, sugerindo uma gama de possiveis
estagios intermediarios. Assim, pode-se sugerir que é a capabilidade de inovacdo — e
ndo a gestdo da inovagdo — que se torna um requisito obrigatério para que uma
organizacdo possa produzir inovagdes. Por sua vez, é a gestdo da inovagdo que
estabelece as condicBes adequadas para o planejamento, a implantacdo, a avaliacdo e o
controle desse processo, reduzindo incertezas e aumentando sua eficiéncia ao longo do

tempo.

4.2.2. Os mecanismos gerenciais, saidas e efeitos da capabilidade de inovacao

nas MPEs de baixa tecnologia

Considerando ambas as premissas apresentadas € possivel explorar a discussao
das dimens@es organizacionais, saidas e dos efeitos da capabilidade de inovacdo nas
MPEs. Primeiramente, em termos das dimensdes organizacionais, é relevante destacar
que a principal referéncia empregada foi Narcizo (2012). No referido trabalho, o autor
afirma que as dimens6es foram construidas com foco em micro e pequenas empresas de
baixa tecnologia. Assim, pode-se considerar que hd completa aderéncia entre as
dimensGes apresentadas e o contexto desta tese. Ademais, ainda segundo o autor,
presume-se que os fundamentos apresentados sdo universais para qualquer tipo de
organizacdo, independendo do porte ou setor. Conclui-se, desta forma, que as
dimensGes apresentadas no Capitulo 3 estdo plenamente alinhadas com a perspectiva
das MPEs de baixa tecnologia.

O mesmo vale para a discussdo sobre as saidas inovadoras decorrentes da
capabilidade de inovacdo. Conforme explicado no Capitulo 1, a tipologia de inovagdo

empregada nesta tese é a proposta pelo Manual de Oslo (OECD, 2005), desdobrando-se
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em inovacdo de produto, de processo, organizacional e de marketing. Esse tipo de
classificacdo para as saidas inovadoras também pode ser considerado como universal e
aderente a empresas de qualquer porte, setor ou nivel de dinamismo tecnolédgico, uma
vez que ndo estdo restritas a uma tipologia particular ou especifica de organizagdes.

Assim, resta apenas a questdo dos efeitos da capabilidade de inovacdo nas MPEs
de baixa tecnologia. A literatura ndo apresenta um consenso sobre como (e se) a
capabilidade de inovacdo impacta o desempenho das empresas de pequeno porte.
Rosenbusch et al. (2011), por exemplo, identificaram uma relagcdo positiva entre uma
orientacdo estratégica a inovacdo e o desempenho (em termos de mercado, crescimento,
retorno etc.) nas MPEs analisadas em seu estudo. Por outro lado, Saunila et al. (2014)
identificaram apenas um pequeno efeito dos determinantes da capabilidade de inovacgéo
sobre a rentabilidade das MPEs estudadas.

Esses tipos de discrepancias podem ser explicados por diversos motivos. Uma
questdo diz respeito a distribuicdo geogréafica das empresas, por exemplo, em termos do
pais (ou dos paises) onde estas empresas estdo localizadas. Outra questdo relevante, que
pode ser decorrente da primeira, diz respeito ao nivel de dinamismo tecnoldgico dessas
empresas e do ambiente externo. Assim, generalizar estudos sobre MPEs é uma
empreitada que apresenta evidentes dificuldades (FORSMAN, 2011).

Contudo, apesar dessas dificuldades, é possivel determinar os parametros de
desempenho mais comumente associados as MPEs. Hudson et al. (2001) propem uma
avaliacdo do desempenho das MPEs decorrente da capabilidade de inovacdo em duas
perspectivas fundamentais: financeira e ndo-financeira. Similarmente, essa abordagem
também encontra ressonancia, com mais detalhamentos, na proposicdo de Saunila &
Ukko (2012), que sugerem as perspectivas operacional, satisfacdo do cliente, recursos
humanos e financeira. Assim, é possivel realizar uma compatibilizacdo entre os fatores
de resultado propostos pelo Manual de Oslo, apresentados no Capitulo 3, e os principais
parametros de desempenho encontradas na literatura sobre as MPEs de baixa

tecnologia, apresentados no Quadro 20.
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Quadro 20 — Perspectivas e fatores de desempenho para as MPEs

Perspectiva de desempenho
(SAUNILA & UKKO, 2012)

Fatores extraidos do Manual de Oslo
(OECD, 2005, p. 108)

Principais referéncias de suporte,
no contexto das MPEs

Parametros de medicéo
(HUDSON et al., 2001)

Operacional

Aumento da qualidade dos bens e servicos

Hervas-Oliver et al. (2015); Simpson et al.
(2006); Stock & Zacharias (2011); Saunila &
Ukko (2012); Ngo & O'Cas (2012); Edwards et
al. (2005); Laforet (2011)

Aumento da eficiéncia ou da velocidade do
fornecimento e/ou distribuicdo de bens ou
servicos

Simpson et al. (2006); Saunila & Ukko (2012);
Laforet (2011)

- qualidade do produto

- performance de produto
- qualidade do processo

- defeitos

- refugos ou desperdicios

- fornecedores

- confiabilidade da entrega
- dependabilidade

Aumento da gama de bens e servicos

Simpson et al. (2006); Stock & Zacharias (2011);
Ngo & O'Cas (2012); Laforet (2011)

Aumento da flexibilidade de produgéo ou
provisdo de servicos

Saunila & Ukko (2012); Simpson et al. (2006);
Edwards et al. (2005); Laforet (2011)

Aumento da capacidade de producédo ou de
proviséo de servigos

Saunila & Ukko (2012); Simpson et al. (2006);
Edwards et al. (2005); Laforet (2011)

Melhoria da comunicacdo e da interacéo entre as
diferentes atividades de negdcios

Hervas-Oliver et al. (2015)

- efetividade da manufatura

- uso de recursos

- flexibilidade de volume

- introducédo de novos produtos
- sistemas computacionais

- crescimento futuro

- inovacéo de produto

Reducéo dos tempos de producédo

Simpson et al. (2006); Edwards et al. (2005)

Tempo reduzido de resposta as necessidades dos
consumidores

Hervas-Oliver et al. (2015)

- trabalho em progresso
- saidas

- tempos de ciclo

- tempo de entrega

- produtividade

Satisfacdo do cliente

Aumento da visibilidade ou da exposi¢do dos
produtos

Simpson et al. (2006); Laforet (2011)

Melhoria da capacidade de adaptagdo as
diferentes demandas dos clientes

Ngo & O'Cas (2012); Saunila & Ukko (2012);
Laforet (2011)

Desenvolvimento de relagGes fortes com os
consumidores

Ngo & O'Cas (2012); Saunila & Ukko (2012);
Laforet (2011)

- imagem da marca ou empresa
- integracdo com consumidores
- problemas do usuario

- uso do produto

- devolucdes de servico

- queixas ou reclamacdes

Recursos humanos

Melhoria das condic6es de trabalho

Hervas-Oliver et al. (2015); Simpson et al.
(2006); Saunila & Ukko (2012); Laforet (2011)

Melhoria da salde e da seguranca

Hervas-Oliver et al. (2015); Simpson et al.
(2006); Saunila & Ukko (2012); Laforet (2011)

- seguranca e saude

- rotatividade de pessoal

- eficiéncia do trabalho

- relagdes entre funcionarios
- envolvimento do pessoal
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- habilidades dos funcionarios

Financeira

Reducéo dos custos unitarios de produgéo

Hervas-Oliver et al. (2015); Simpson et al.
(2006); Saunila & Ukko (2012); Laforet (2011)

Reducéo dos custos operacionais para a provisao
de servigos

Hervas-Oliver et al. (2015); Simpson et al.
(2006); Saunila & Ukko (2012); Laforet (2011)

Aumento ou manutenc¢do da parcela de mercado

Simpson et al. (2006); Saunila & Ukko (2012);
Ngo & O'Cas (2012); Keskin (2006)

Entrada em novos mercados

Simpson et al. (2006); Saunila & Ukko (2012)

Fatores adicionados a partir da literatura de referéncia

Aumento do retorno sobre o capital investido

Stock & Zacharias (2011); Edwards et al. (2005)

Aumento da receita ou do volume de negdcios

Keskin (2006); Stock & Zacharias (2011);
Saunila & Ukko (2012); Edwards et al. (2005)

Melhoria da performance financeira ou das
margens de lucro

Laforet (2011)

- performance de inventario
- ordens ou notas emitidas

- lucro ou lucratividade

- volume de negdcios

- custos fixos

- fluxo de caixa

- vendas ou valor agregado
- cotacOes convertidas

- faturamento

- market share

Fonte: Elaboragéo propria.
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O quadro apresenta uma compatibilizagédo entre a proposicao das perspectivas de
desempenho propostas por Saunila & Ukko (2012), os fatores de desempenho extraidos
do Manual de Oslo (OECD, 2005) e os parametros adequados a sua medi¢do, conforme
sugerido por Hudson et al. (2001). Esse framework cria, portanto, uma estrutura
conceitual ‘customizada’ para a mensuracdo do desempenho nas micro e pequenas

empresas de baixa tecnologia.

4.3. Evolucao e ciclos de vida das MPEs

A questdo da evolugdo e dos ciclos de vida dos negdcios é tema controverso na
literatura, possuindo muitos vieses e abordagens tedricas. Para o caso das MPEs, a
situacdo nao ¢ diferente. Sobre esse tema, Farouk & Saleh (2011, p. 6) afirmam que “o
crescimento é um fendmeno idiossincratico que é Unico e ndo repetitivo para cada
empresa”. Contudo, diversos modelos tedricos e proposi¢des buscando representar os
padr@es e as trajetorias de crescimento, evolucdo e maturacdo dos negdcios podem ser
encontrados na literatura, datando desde o trabalho seminal de Edith Penrose [vide
Penrose (2009)].

Desde entdo muitos trabalhos foram desenvolvidos sobre o tema, incluindo
abordagens estocasticas, deterministicas e baseadas em estagios. Dentre as principais
classes de modelos de crescimento e ciclo de vida, o modelo proposto por Churchill &
Lewis (1983) € reconhecido uma referéncia no campo especifico dos pequenos e médios
negdcios, ainda que tenha recebido criticas ao longo das Ultimas décadas (FAROUK &
SALEH, 2011). O modelo apresenta um quadro conceitual que delineia os cinco
estagios de desenvolvimento, onde cada um é caracterizado por um indice de tamanho,
diversidade e complexidade, sendo descrito por cinco fatores de gestao: estilo gerencial,
estrutura organizacional, extensdo dos sistemas formais, principais objetivos
estratégicos e envolvimento do proprietario no negécio

Identifica-se na literatura uma tendéncia de transicdo entre a abordagem baseada
em estagios de crescimento (growth stages) para uma abordagem baseada em estados
dindmicos (dynamic states), afastando-se da ideia de uma sequéncia linear fixa de
estagios de crescimento, para um conceito multidimensional de ‘estados da empresa’. A
visdo dos estados dinamicos deriva fundamentalmente de Levie & Lichtenstein (2010),
gue argumentaram, ao estudar mais de 100 modelos de crescimento, que, ao contrario
da ideia predominante nas décadas passadas, as empresas nao se desenvolvem por

estagios, como organismos. Na realidade, propdem esses autores, deve-se avangar na
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construgdo “sobre conceitos de teoria da complexidade, considerando assim a empresa
como um sistema adaptativo complexo e sua evolugdo como uma navegacdo através de
estados dindmicos que refletem a tensdo continua entre estabilidade e mudanca que
caracteriza o empreendedorismo” (INGLEY et al., 2016, p. 6).

Contudo, a visdo baseada em estagios ainda é predominante na literatura. Dentre
os diversos modelos que deram continuidade a proposi¢do de Churchill & Lewis (1983)
estd 0 modelo de Scott & Bruce (1987). Apesar de quase trinta anos de sua publicacéo,
esse artigo continua sendo citado recursivamente na literatura sobre ciclos de vida das
pequenas empresas. Nele, 0s autores propdem uma representacdo diagramatica
semelhante a classica curva de ciclo de vida de produtos, conforme ilustra a Figura 19.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5

Inicio Sobrevivéncia Crescimento Expansdo Maturidade

Tamanho

Idade do negdcio

— Evolugao —/\s\— Crise

Figura 19 — Versédo simplificada do modelo de ciclo de vida das pequenas empresas
Fonte: Adaptado de Scott & Bruce (1987, p. 47).

Como pode ser observado na Figura 19, o modelo possui cinco estagios para o
ciclo de vida de pequenos e medios empreendimentos, distribuidos ao longo de uma
curva ascendente. Deve-se destacar, contudo, que a forma da curva e a ‘velocidade’
com que a empresa se move através de cada estagio irdo variar de um negdcio para

outro. Isso significa que o modelo ndo tenta predizer quando a empresa se movera de
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um estagio para o proximo, mas sim funcionar como um indicativo da relagdo entre

tempo, tamanho da empresa e seus estagios de crescimento. Os estagios sdo brevemente

descritos a seguir, conforme Scott & Bruce (1987):

Estagio 1. Inicio: Os principais desafios sdo desenvolver um produto
comercialmente aceitavel e estabelecé-lo no mercado, o que pode variar
significativamente, em termos de dificuldades, dependendo do estagio do ciclo
de vida do setor no qual o negocio estd inserido. As fontes de fundos sdo
limitadas e imp&em pesadas exigéncias sobre o fundador, seus parceiros (quando
existem), amigos e parentes. Os resultados normalmente sdo decorrentes de uma
unidade operacional atuando em um Unico mercado, com canais de distribuicédo
limitados. As principais fontes de crises nessa fase séo excesso de énfase nos
lucros, a necessidade de formalizacdo da gestdo ou o aumento de demandas
sobre o0 gestor. Caso a empresa consiga supera-las, avanca para o segundo
estdgio. Caso contrario, a consequéncia geralmente é o encerramento do
negadcio.

Estagio 2. Sobrevivéncia: Alcancando esse estagio, a empresa pode ser
considerada uma entidade de neg6cios potencialmente viavel. O proprietario e
suas fontes pessoais de financiamento continuam dando suporte financeiro ao
negocio, embora o financiamento dos credores possa ser utilizado se a empresa
tiver estabelecido credibilidade junto aos seus fornecedores. A linha de produtos
¢ normalmente ainda Unica ou pelo menos limitada, com crescimento
proveniente da expansdo do mercado, demandando a ampliacdo dos canais de
distribuicdo. As principais crises nesse estagio sdo decorrentes de overtrading,
aumento da complexidade dos canais de distribuicdo, mudancas na base da
competicdo do mercado e aumento da demanda por sistemas de gestdo e
controle da informacdo. Empresas comumente permanecem na fase de
sobrevivéncia por algum tempo, ganhando retornos marginais. Contudo, quando
decidem crescer por conta propria ou devido a concorréncia, devem avancar
para o proximo estagio.

Estagio 3. Crescimento: Quando a empresa chega a este estagio, deve ser
rentavel. Contudo, mais tempo sera necessario para coordenar os esforcos dos
gestores funcionais, demandando uma estrutura organizacional —mais
formalizada. Dependendo da natureza do produto a empresa pode ter de inovar

para expandir a gama de produtos ofertados, mas é provavel que isso ocorra em
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pequena escala, devido a falta de recursos disponiveis. Se a geréncia puder se
adaptar ao ambiente em mudanca, a firma pode continuar nesta fase por algum
tempo. Apesar da aceitacdo de seus produtos no mercado, a empresa pode
desistir em funcao de problemas de liquidez. As principais crises sdo decorrentes
da entrada de grandes competidores no mercado e de demandas por expansao da
linha e produtos ou entrada em novos mercados. Se forem encontradas
oportunidades suficientes para novos produtos ou operar em mercados
diferentes, a empresa alcanca o proximo estagio.

Estagio 4. Expansdo: A empresa implementou controle orcamental, relatorios
regulares de gestdo e autoridade descentralizada, acompanhados de sistemas de
contabilidade formalizados. A necessidade de sistematizar a maioria das funcdes
administrativas se tornou fundamental para a sobrevivéncia da empresa.
Recursos de longo prazo sdo necessarios e, se outros socios de capital ndo foram
introduzidos anteriormente, certamente serdo buscados agora. O histérico da
empresa de operacdo bem-sucedida permitira que procure dividas de longo
prazo, mas tera que fornecer seguranca na forma de seus ativos. As principais
fontes de crise nesse estagio sdo decorrentes do distanciamento do alta gestéo
em relacdo as operacOGes e da necessidade de maior orientacdo ao ambiente
externo. A empresa pode continuar a operar com éxito nesta escala, dependendo
do ambiente competitivo. Se a empresa ndo estiver bem gerida, pode retroceder
de volta a fase de crescimento ou mesmo desaparecer completamente. Se houver
0 desejo e a oportunidade de crescimento, a empresa pode avancar para a
préxima fase.

Estagio 5. Maturidade: E importante perceber que, ao contrario do conceito de
ciclo de vida convencional, a empresa ainda estd crescendo na fase de
maturidade. A maioria das empresas nesta fase esta deixando de ser classificada
como pequenas empresas. As principais questdes enfrentadas pela administragéo
sdo o controle de despesas, a produtividade e a busca de oportunidades de
crescimento. Devido a concorréncia de pregos, a produtividade é fundamental
para o sucesso, funcionando como um impulso na busca pela inovagéo.
Investimentos importantes estdo agora no esfor¢co de marketing e atualizacéo e
manutencdo da estrutura produtiva. Geralmente, os lucros séo suficientes para
lidar com isso, mas, as vezes, pode ser necessaria uma nova divida de longo

prazo. A empresa pode permanecer nesta fase, encolher suas operagdes ou
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buscar, normalmente ap6s uma flotacdo ou aquisi¢do, se tornar uma grande
corporacdo. O que quer que aconteca O gerente vird sob a pressdo dos

investidores para assegurar o futuro da empresa.

Recentemente, novos modelos para a evolugcdo das pequenas empresas Sao
identificados na literatura. Ingley et al. (2016) propdem um modelo buscando a
integragdo entre as perspectivas de ‘estagios de crescimento’ e ‘estados dindmicos’ para
a trajetoria evolutiva dessas empresas. O modelo é construido a partir da literatura sobre
crescimento empresarial, empregando como framework os conceitos de ‘desnaturagio’
e ‘proximidade’, sugerindo quatro estados basicos durante seu ciclo de vida: (1) novo
empreendimento, (2) alto crescimento, (3) crescimento estagnado e (4) gestdo
profissional. Esses estados sdo representados ao longo de quatro eixos como posicoes
transitorias, mas nao-direcionais e ndo-sequenciais. Assim, uma empresa pode mover-se
em qualquer direcdo entre estados ao longo de sua vida e estabilizar dentro de um

determinado estado por um periodo de tempo relativamente curto ou longo

103



CAPITULO 5. O método de trabalho

5.1. Considerac0es iniciais

Antes que o método de trabalho possa ser apresentado e descrito, duas
consideracBes iniciais sdo necessarias. A primeira diz respeito a uma premissa
conceitual que delimita o método empregado ao desenvolvimento do modelo. Trata da
relacdo entre os modelos de referéncia e os modelos de maturidade organizacional.
Comparando-se as caracteristicas distintivas dos modelos de referéncia (FETTKE &
LOQS, 2007; MATOOK & INDULSKA, 2009) a proposicao de que os modelos de
maturidade representam teorias sobre 0 passo a passo da evolucao das capabilidades de
uma organizacgdo ao longo de um caminho pré-definido (ROGLINGER et al., 2012),
identifica-se similaridades conceituais e estruturais entre esses artefatos.

Dentre as principais similaridades presentes nesses tipos de modelos, destacam-
se: (1) a delimitacdo de um especifico dominio conceitual ou tedrico; (2) a definicdo de
um método adequado a sua construcado, avaliacdo e validacdo; e, por fim (3) a definicao
de um método adequado ao seu uso, reuso e outras possiveis aplicaces. A partir da
comparacdo entre as orientacfes gerais para 0 desenvolvimento de um modelo de
referéncia (AHLEMANN & GASTL, 2007, p. 82) e um modelo de maturidade (DE
BRUIN et al., 2005, p. 2), ilustrada na Figura 20, sugere-se que um modelo de
maturidade representa uma tipologia especifica de modelos de referéncia, ainda que nao

tenha sido encontrada na literatura uma sustentacéo para essa afirmacéo.

Fluxo A: Orientagdes gerais para o desenvolvimento de um modelo de referéncia

4. 5.
Testar Documentar

Fluxo B: Orientagdes gerais para o desenvolvimento de um modelo de maturidade

5. 6.
Implantar Manter

Figura 20 — Desenvolvimento de modelos de referéncia e de maturidade
Fonte: Elaboracéo propria.

A adocdo dessa premissa se justifica na medida em que se evidencia maior
generalidade na estrutura fundamental dos modelos de referéncia, particularmente
quando comparada a estrutura menos abrangente (ou mais particular) dos modelos de

maturidade. Como consequéncia, para fins conceituais, essa tese adota a premissa de

104



que, quando simultaneamente aderentes as proposicGes de De Bruin et al. (2005) e
Ahlemann & Gastl (2007), um modelo de maturidade pode ser classificado como um

tipo de modelo de referéncia, enquanto o inverso nao se observa.

Assim, o modelo proposto nesta tese foi desenvolvido usando um método para a
construcdo de modelos de referéncia fundamentados em evidéncias empiricas, de
acordo com a proposicdo de Ahlemann & Gastl (2007). Contudo, ao longo do seu
desenvolvimento foram respeitadas as orientacGes sobre as caracteristicas distintivas
dos modelos de maturidade, tais como seus atributos gerais, no que diz respeito as suas
caracteristicas basicas; principios de design, englobando construcdo, organizacao e
estrutura; e principios de uso, no que diz respeito a implantacao, ao método de aplicagdo
e as ferramentas de suporte (METTLER et al., 2010). Esse integracdo € possivel porque
ambas as abordagens derivam da perspectiva metodoldgica do Design Science
Research.

J& 0 segundo aspecto diz respeito a uma proposi¢do de hierarquia e estrutura de
relacionamento entre os constructos tedricos fundamentais que sustentam esse trabalho,
apresentados e descritos nos capitulos anteriores. Esses constructos sdo: ‘modelos de
referéncia’, ‘modelos de maturidade’; ‘capabilidade de inovagdo’; ‘micro e pequenas
empresas’; e, por fim, ‘baixa tecnologia’, e, apesar de ja haverem sido satisfatoriamente
explorados em termos conceituais, ainda ha a necessidade que sejam estruturados numa
espécie de ontologia, garantindo aderéncia a definicdo de Fettke & Loos (2003) para 0s

modelos de referéncia.

Niveis de maturidade

/_ Capabilidade de inovagdo \

Micro e pequenas
empresas

Baixa tecnologia

Figura 21 — Hierarquia dos constructos fundamentais da tese
Fonte: Elaboracéo propria.
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A Figura 21 é uma proposicdo de representacdo visual para a hierarquia dos
constructos citados, indicando que o modelo de referéncia proposto representa a
maturidade da capabilidade de inovacdo em MPEs de baixa tecnologia. Essa estrutura é
importante porque evidencia a amplitude (e as restricdes) associadas a cada constructo
que fundamenta a tese, bem como suas relagGes de hierarquia. Ademais, também auxilia
na determinacgdo da delimitacdo da sua aplicabilidade futura, do seu escopo de utilizagdo

e do seu grau de universalidade.

5.2. Viséo geral do método de trabalho

Segundo Winter & Aier (2015), como consequéncia de diferentes abordagens
teoricas, a conducdo de pesquisas em inovacdo usando Design Science Research produz
artefatos com carater descritivo ou prescritivo. Artefatos descritivos sdo usados para
representar declaraces sobre o objeto de anélise, onde sua qualidade mais importante é
a uma adequada representagdo da ‘verdade’. Ja os artefatos prescritivos estdo
relacionados a algum proposito ou objetivo, de forma que sua qualidade mais
importante ¢ a utilidade ou ‘valor no contexto e uso’. Ainda segundo esses autores,
conforme ilustrado na Figura 22, hd uma tipologia hierarquica para esses artefatos,

classificando-os em termos de constructos, modelos, métodos, instanciacdes e teoria de

design (design theory).

Instanciagdes do

modelo ou
Método de
solucao

método

Declaragdo normativa = relagdo entre meios e fins
{julgamento)

Modelo de
problema ou
solucdo

Declaragdo tecnoldgica = relagdo entre meios e fins
(construgdo tecnoldgica)

Declaragdo tedrica = relagdo de causa e efeito
{construcdo de teoria)

S -
o

Tipos de artefatos segundo Chmielewicz (1994)

Tipos de artefatos em pesquisas de inovacao

Figura 22 — Tipos de artefatos em pesquisas de inovacao
Fonte: Adaptado de Winter & Aier (2015, p. 480).
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A Figura 22 apresenta uma comparagdo entre a classificacdo tipoldgica de
artefatos e abordagens de pesquisa proposta por Chmielewicz (1994)° e a proposicio de
Winter & Aier (2015), para artefatos de pesquisa em inovacao. Objetos tracejados sdo
artefatos descritivos, enquanto os de linha solida representam artefatos prescritivos. Os
constructos fornecem o vocabulario e os simbolos usados para definir e compreender

problemas e solugdes, tais como ‘entidades’ e ‘relagdes’. Um modelo descritivo

(declaracdo tedrica) utiliza constructos (fatos ontolégicos) como seus blocos de

construcdo. Um modelo de problema ou solugdo é uma representacdo projetada da

classe de problema ou de possiveis solu¢fes. Os métodos sdo algoritmos ou praticas que
fornecem instrugcbes sobre como executar atividades orientadas por objetivos,
geralmente relacionadas a solucdo de problemas. As instanciacfes sdo as realizacdes

fisicas que agem no mundo natural. Por fim, uma teoria de design (design theory) € um

corpo de conhecimento prescritivo que delineia os principios de forma e funcéo,
métodos e teoria que sdo empregados para desenvolver um artefato ou realizar algum
fim.

Considerando esse contexto tedrico, 0 método de trabalho empregado € uma
adaptacdo do método para a construcdo de modelos de referéncia fundamentados em
evidéncias empiricas, conforme proposicdo de Ahlemann e Gastl (2007). O método
original estd baseado numa epistemologia construtivista, de forma que as proposicdes
contidas no modelo devem ser examinadas por especialistas no assunto com relacdo a
sua aceitacdo e validacdo. Esse método foi compatibilizado com as orientacdes de De
Bruin et al. (2005) sobre os atributos gerais, o design e uso dos modelos de maturidade,
também sofrendo influéncias das abordagens metodologicas de Fettke e Loos (2007) e

Hevner et al., (2004). A Figura 23 ilustra suas principais fases.

5 Chmielewicz K (1994) Forschungskonzeptionen Der Wirtschaftswissenschaften. C. E. Poeschel,
Stuttgart Cole.
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Identificagdo do problema

Fase 1: Planejamento

Definicdo formal
do dominio

Inter-
relactes

s

Organizacdo ]

|

[ Métodos ]

[ Tecnologia ]

y

1.1. Planejamento geral
do modelo

Fase 2: Construgio
do modelo

-

2.1. Sintese do
conhecimento existente
.\ F

r
2.2. Constr

LN

conceitual de referéncia
.

\
ucdo da base

2.3. Planejamento
detalhado do modelo

v

L.

2.4, Construcgdo do
modelo

Fase 3: Validagdo

r

v

3.1. Validacdo com
especialistas

3.2. Refinamentos do
modelo

Fase 4: Avaliagio

-~

4.1. Avaliacdo do
modelo

4.2. Refinamentos finais

do modelo

Fase 5: Documentacdo

|

5.1. Docurmentacdo
final

Figura 23 — Principais fases do desenvolvimento do modelo de referéncia
Fonte: Adaptado de Ahlemann e Gastl (2007, p. 82).

Conforme observado na Figura 23,
sequencialmente, algumas contém sub-processos ciclicos, onde uma ou mais interagoes
sdo necessarias. Segundo Ahlemann e Gastl (2007), enquanto as duas primeiras fases
estdo orientadas a configuracdo e constru¢do do modelo de referéncia, as seguintes fases

sdo destinadas a estabiliza-lo e refina-lo. Os referidos autores descrevem brevemente da

seguinte maneira:

precisa do dominio do modelo de referéncia.
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embora as fases sejam descritas

Fase 0 — ldentificacdo do problema: Diz respeito a uma definicdo clara e



e Fase 1 — Planejamento: Engloba a defini¢do do objeto do modelo de referéncia,
dos métodos que serdo empregados, da forma de organizar o projeto e das
ferramentas de software necessarias para seu uso.

e Fase 2 — Construcdo: Compreende a construgdo do modelo de referéncia com
base no know-how de especialistas sobre o assunto.

e Fase 3 — Validacdo: Tem por objetivo garantir a aderéncia e adequacdo de uso
do modelo no dominio ao qual esta orientado.

e Fase 4 — Avaliacdo: Envolve os primeiros testes e a avaliacdo do modelo de
referéncia.

e Fase 5 — Documentacédo: Diz respeito ao registro e manutencdo do modelo ao

longo da sua utilizacdo pratica.

Partindo das orientacGes propostas na Figura 23 € relevante determinar em que
ponto desse fluxo insere-se a questdo do modelo de maturidade. Considerando a
premissa de que um modelo de maturidade ¢ sempre um modelo de referéncia, o
primeiro foi abordado como parte do conhecimento existente no escopo do dominio do
modelo de referéncia em desenvolvimento. Assim, ao longo das subatividades da Fase
2, a estrutura de maturidade foi tratada como uma das entidades que compdem o

dominio do modelo.

5.3. Detalhamento das fases do método

Considerando a Figura 23, que ilustra 0 método de trabalho adotado, a seguir
sdo descritas cada uma das principais fases, bem como suas etapas intermediérias.
DescricOes, orientacdes e métodos, extraidos diretamente das proposicdes de Ahlemann
e Gastl (2007), também sdo apresentados como mecanismos complementares de apoio

ao alcance dos resultados esperados.

Fase 0: Defini¢ao do problema

O desenvolvimento do modelo inicia-se a partir de uma clara e precisa definigédo
do problema para qual estd orientado, ou seja, do seu dominio teorico, de aplicagéo e
uso. Esta etapa pode ser realizada por meio de workshops, surveys e estudos Delphi com
peritos no assunto, onde a definicdo do dominio é fruto de um consenso desses

especialistas em termos de (1) aceitacdo da validade da definicdo do problema
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documentado, e (2) que o desenvolvimento de um modelo de referéncia é um meio

promissor para resolver o problema.

Fase 1: Planejamento

A etapa de planejamento engloba as perspectivas das possiveis inter-relacdes do

modelo com outras referéncias, padrdes e normas vigentes no ambiente, dos métodos

empregados que afetam a sequéncia temporal e Idgica das atividades de construcdo do

modelo da organizacdo e coordenacdo das atividades de construcdo, e, por fim, das

tecnologias de apoio ao processo de construcdo, principalmente em termos de sistemas

de software. Essas perspectivas sao abordadas e explicitadas a seguir.

Inter-relacbes do modelo: S&o especialmente relevantes no que diz respeito ao

crescente nimero de normas e padrdes disponiveis no campo da gestdo.
Modelos de referéncia compativeis com normas sdo muitas vezes considerados
de alta qualidade. Portanto, os padrdes e normas relevantes devem ser
identificados e deve-se investigar se a compatibilidade é necesséria.

Métodos de construcdo do modelo: Especifica as formas de interacdo entre os

criadores, usuarios do modelo e especialistas no assunto. Essas interacfes sdo
mediadas fundamentalmente pelas decisbes relativas aos conceitos e a
linguagem empregados na modelagem. Ainda sobre os métodos de construcao,
Fettke et al. (2006) indicam que ha fundamentalmente duas abordagens
possiveis: empirica (com base em uma classe de empresas reais) ou dedutiva
(derivada a partir de inferéncias l6gicas ou matematicas).

Coordenacdo da construcdo do modelo: Diz respeito a definicdo das atribuicdes

e responsabilidades das pessoas e organizagdes que participardo da construcdo e
coordenacdo das atividades de construgédo do modelo. Engloba questdes relativas
ao planejamento organizacional e & elaboragdo de regras para a sincronizagédo de
atividades de modelagem simultaneas, especialmente quando vérias entidades
estdo envolvidas no desenvolvimento do modelo.

Tecnologias de apoio a construcdo do modelo: Diz respeito essencialmente as

questBes relativas as tecnologias de apoio a constru¢do do modelo, tais como
ferramentas de modelagem, sistemas de processamento de texto para a
documentacdo, ferramentas de audio para a gravacdo e analise de entrevistas

com especialistas no assunto etc.
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Fase 2: Construgéo

Essa fase objetiva colocar em pratica o planejamento efetuado na fase anterior.

A construcdo engloba as seguintes etapas: captura do conhecimento existente sobre o

dominio abordado pelo modelo; construcdo de um quadro de referéncia sobre 0 dominio

e construcdo inicial do modelo. Essas etapas sdo explicitadas a seguir.

Captura do conhecimento existente sobre o dominio: Visa garantir 0

atendimento de dois aspectos fundamentais referentes ao conhecimento
disponivel sobre o dominio do modelo de referéncia: (1) a certificacdo de que a
modelagem faz sentido, e que tal modelo de referéncia ainda ndo existe; e (2)
que pesquisas existentes possam ser incorporadas na constru¢do do modelo em
questdo. Assim, um conjunto de fontes, tais como pesquisas cientificas,
relatorios, estudos de caso etc., podem ser incorporados ao modelo, desde que

sejam identificadas, catalogadas e priorizadas.

Construcdo de um quadro de referéncia conceitual sobre o dominio: O quadro de
referéncia conceitual representa uma perspectiva de alto nivel sobre o dominio
do problema, que pode ser usada para navega-lo a partir de sua decomposi¢do
em subunidades menores, que estardo ainda mais refinadas no modelo de
referéncia. A qualidade do quadro de referéncia deve ser analisada
considerando-se critérios de: completude, que trata da incorporacdo de todos 0s

aspectos pertinentes ao dominio do problema; nivel de articulacdo entre

elementos, referente ao grau em que os elementos estdo interconectados, sem

haver sobreposicBes; e compreensibilidade, que trata do grau de cognicdo e

compreensdo do modelo. Caso os desenvolvedores considerem pertinente, 0
quadro de referéncia tedrica pode ser complementado por uma pesquisa
empirica, particularmente quando o campo de conhecimento sobre 0 assunto
ainda é imaturo ou pouco desenvolvido. Assim, a interacdo com especialistas no
assunto, por meio de questionarios e entrevistas, torna-se uma ferramenta
importante para a delimitagcdo do conhecimento sobre o tema e a garantia de que
a modelagem esta fundamentada em evidéncias empiricas ou observacdes e
experiéncias da realidade.

Construcdo inicial do modelo de referéncia: Nessa fase, uma primeira versdo do

modelo de referéncia é construida, geralmente empregando técnicas e

ferramentas orientadas a representacdo e solucdo de problemas, tais como as
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técnicas configuraveis para modelagem de referéncia. Os principais insumos
para a construgdo sdo: dados e informagGes obtidos a partir dos questionarios e
entrevistas realizados com especialistas no problema; padrdes e normas
existentes; resultados de pesquisas cientificas; conhecimento disponivel sobre o
proprio dominio; e, eventualmente, outras fontes de dados pertinentes ao campo

de conhecimento.

Fase 3: Validacéo
A terceira fase objetiva validar o quadro conceitual do modelo de referéncia,

aplicando ajustes e refinamentos derivados dos resultados obtidos a partir das interagdes

com especialistas no assunto. Engloba consulta a especialistas e refinamentos do

modelo.

Consulta a especialistas: Objetiva fundamentalmente obter um consenso entre 0s

especialistas no assunto e os desenvolvedores do modelo, garantindo aderéncia
ao escopo do problema identificado. Geralmente engloba um acordo a respeito
da aceitagdo da documentacdo e validacdo do modelo de referéncia refinado.
Assim, o ciclo de interagir com especialistas e refinar o modelo deve ser
entendido com um processo iterativo e continuo, que se encerra apenas guando
obtém-se um nivel minimo aceitavel de consenso entre as partes, ou seja,
desenvolvedores e especialistas.

Refinamentos do modelo: As correcdes, os ajustes e refinamentos do modelo

derivam, em grande parte, das sugestbes e proposicdes dos especialistas no
dominio. O desafio nessa fase consiste em avaliar diferentes proposicdes, que,
em alguns casos, sdo contraditorias entre si, e decidir quais devem ser
incorporadas ou ndao ao modelo. O mecanismo fundamental para apoiar esse
processo de decisdo envolve avaliar o grau de universalidade da proposicéo, ou
seja, se pode ser caracterizada como universalmente valida, e portanto
incorporada ao modelo, ou se estd vinculada a um contexto organizacional

especifico, onde a incorporacdo ndo é adequada.

Fase 4: Avaliagdo

Os testes praticos objetivam avaliar o grau de aderéncia do modelo ao problema

identificado, bem como sua aplicabilidade por parte das entidades as quais esta
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orientado. Servem também como mais uma importante etapa de validacdo conceitual e

pratica do modelo, uma vez que seus usuérios testardo a real usabilidade e pertinéncia

do modelo ao problema. Essa fase engloba avaliacdo e refinamentos finais do modelo.

Avaliacdo do modelo: Nesta fase, os beneficios praticos do modelo devem ser

avaliados tanto pelos usuérios quanto pelo desenvolvedor. E muito provéavel que
novas limitacbes e deficiéncias no modelo sejam identificadas, implicando em
um novo ciclo de refinamentos e melhorias incrementais. A avaliacdo do modelo
de referéncia deve ser realizada de maneira formal e sistematica, o que implica
gue um método formal deve ser empregado. No caso do modelo de referéncia
proposto nesta tese, usou-se 0 modelo de avaliagdo fundamentado em mdltiplas
perspectivas, conforme proposicéo de Frank (2007).

Refinamentos finais do modelo: Os resultados da aplicagdo pratica contribuem

para um novo ciclo de refinamento gradual e aperfeicoamento do modelo. A
experiéncia adquirida também pode ser usada para auxiliar os usuarios a
desenvolverem um modelo de aplicacdo, bem como um nivel de personalizacédo

do modelo de referéncia .

Fase 05: Documentacéao

Os adequados registro e documentacdo do desenvolvimento do modelo séo pré-

requisitos para sua compreensdo e validade. Geralmente, a documentacdo inclui,

minimamente, uma descri¢cdo do processo de construcdo, permitindo sua compreensao

por parte de usuarios e desenvolvedores; as referéncias de cada elemento, de forma que

suas origens (tedricas ou empiricas) sejam identificaveis e, por fim, uma tabela de

elementos do modelo, particularmente atil para o caso de modelos extensos e

complexos.
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CAPITULO 6. O modelo de referéncia

6.1. Definicao formal do dominio

Para 0 modelo proposto nesta tese, adotou-se a premissa de que as orientacfes
de Ahlemann e Gastl (2007) — sobre a validade e pertinéncia do problema ao qual o
modelo estd orientado — foram integralmente atendidas. Essa premissa se justifica a
partir de duas perspectivas fundamentais: tedrico-académica e aplicada-econémica.
Inicialmente, a partir de uma perspectiva teorica, a extensdo e heterogeneidade da
literatura de referéncia sobre a inovacdo em micro e pequenas empresas [vide, por
exemplo, Barge-Gil (2010), Laforet (2013), Parrilli & Elola (2012), Rammer et al.
(2009), Rosenbusch et al. (2011)] indica que este tema constitui um problema
amplamente reconhecido como academicamente pertinente e, apesar dos diversos
avangos obtidos, ainda ndo satisfatoriamente resolvido, especialmente em termos de
abrangéncia, completude e reprodutibilidade.

Essa premissa também ¢é validada, por outro viés, numa perspectiva de mercado,
a partir da observacao das diversas iniciativas empregadas no ambiente institucional e
empresarial brasileiro nos Gltimos anos. Observa-se, nas Ultimas décadas, um conjunto
de esforcos sistematicos, de diversos agentes institucionais publicos e privados, com o
objetivo de ampliar a capabilidade de inovacdo nas empresas brasileiras — incluindo ai
as MPEs de baixa tecnologia — visando o aumento da competitividade dessas empresas
frente aos desafios econdmicos decorrentes de um mundo globalizado. Como exemplos
estdo os programas ‘Agentes Locais de Inovacdo’ e ‘SEBRAETEC’, realizados em
escala nacional pelo SEBRAE e que objetivam viabilizar inovagdes nas MPEs
brasileiras. Assim, considerando as duas perspectivas apresentadas, o modelo de
referéncia desta tese adereca o seguinte

[PROBLEMA]: Como descrever, medir e ampliar a
capabilidade de inovacdo em micro e pequenas empresas de
baixa tecnologia ou inseridas em ambientes de baixo dinamismo
tecnologico?

No contexto do problema apresentado, é pertinente ressaltar que os termos
“descrever”, “medir” ¢ “ampliar” sugerem significativo nivel de aderéncia as
perspectivas de uso dos modelos de maturidade. Observa-se, portanto, que o dominio do
modelo de referéncia é o da maturidade da capabilidade de inovagdo de micro e
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pequenas empresas de baixa tecnologia ou inseridas em ambientes de baixo dinamismo

tecnoldgico. Considerando esse contexto, adotou-se como premissas de trabalho as

proposicdes de que:
1. o estudo da maturidade da capabilidade de inovacdo das micro e pequenas

empresas de baixo dinamismo tecnoldgico é um problema valido e pertinente,

tanto em termos tedricos quanto praticos; e que

2. 0 emprego da modelagem conceitual de referéncia na busca por uma solucao a

este problema pode trazer resultados ineditos e Uteis.

Assim, verifica-se que o emprego da modelagem organizacional de referéncia
para abordar uma possivel solucdo ao problema apontado €, de fato, uma proposicéo
que engloba caracteristicas inéditas e promissoras. Inéditas porque, como demonstrado
na exploragdo da literatura, ainda ndo existe um modelo referencial para o dominio do
problema especificado. Ja as caracteristicas promissoras advém da propria natureza dos
modelos de referéncia, particularmente em termos de indicacdo de melhores praticas,
universalidade, usabilidade, inteligibilidade, flexibilidade e completude (FETTKE &
LOOS, 2007; MATOOK & INDULSKA, 2009).

6.2. Planejamento-geral do modelo

Seguindo as orientaces de Ahlemann e Gastl (2007) para esta fase do método
de construgdo, as principais questdes que devem ser abordadas dizem respeito as
definicbes das inter-relacbes do modelo com outras referéncias, padrdes e normas
vigentes no ambiente ou relacionados potenciais usuarios e interessados no modelo; dos
métodos empregados que afetam a sequéncia temporal e ldgica das atividades de
construcdo do modelo; da organizagdo e coordenacdo das atividades de construcgéo; e,
por fim, das tecnologias de apoio ao processo de construgdo, principalmente em termos
de sistemas de software. Essas quatro questdes sao abordadas e explicitadas a seguir.

A primeira questdo fundamental no planejamento geral do modelo de referéncia

diz respeito a analise de possiveis inter-relacdes com outras referéncias pertinentes.

A partir do conjunto de modelos sobre a capabilidade de inovagdo apresentados no
Capitulo 3, uma andlise das potenciais inter-relagdes com o modelo de referéncia a ser
construido é apresentada no Quadro 21. A analise foi realizada levando em

consideracdo as referéncias apresentadas para as representacGes diagramaticas, 0s
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instrumentos de avaliacdo, os modelos de referéncia e maturidade, e, por fim, as
proposicBes normativas relacionados a capabilidade de inovagé&o.

Considerando as referéncias selecionadas, uma escala de trés niveis de aderéncia
foi definida, variando entre ‘alta’, ‘média’ e ‘baixa’. A escala foi definida para cada
referéncia por meio de uma comparagdo, em termos de nivel de aderéncia conceitual, a
cada entidade prevista no modelo. Essa aderéncia foi estimada considerando o principal
proposito da referéncia sob avaliacdo, bem como seu grau de integracdo e alinhamento
com as premissas teoricas e metodoldgicas previstas ao modelo de referéncia em
desenvolvimento. Uma sintese das analises dos niveis de aderéncia das referéncias ao

modelo é apresentada no Quadro 21.
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Quadro 21 — Relacgdes entre referéncias selecionadas e entidades

Caracterizacdo do modelo

Nivel de aderéncia conceitual aos componentes do modelo a ser desenvolvido

Tipo Tipo Definigéo ou Dimens_(“)es . Sal'da§ e e_feitqs Rgpresenga.géo Instru men~to de EstrutL_Jra de
conceituacdo | organizacionais | organizacionais | diagramética avaliacdo maturidade
Lawson & Samson (2001) Alto Alto Médio Médio N/D N/D
é Smith et al. (2008) N/D Alto N/D Médio N/D N/D
§ Crossan & Apaydin (2010) N/D Médio Alto Baixo N/D N/D
White & Bruton (2011) Baixo Alto Médio Alto N/D N/D
Aiman-Smith et al. (2005) N/D Médio Baixo N/D Baixo N/D
‘% Martinez-Romén et al. (2011) N/D Médio Médio Médio N/D N/D
ZE Narcizo (2012) Alto Alto N/D N/D Alto N/D
Saunila & Ukko (2012) Alto Alto Alto Médio N/D N/D
Francis (2000) Alto Médio Médio N/D Médio N/D
§ Bessant (2003) N/D Médio Médio N/D N/D Baixo
E Essmann (2009) Alto Alto Médio N/D Médio Alto
Corsi & Neau (2015) N/D Médio Médio Baixo N/D Alto
g o CEN - CT 389 Supde-se baixo Supde-se baixo | Supbe-se médio | Supde-se baixo Supde-se baixo Supde-se N/D
E = ISO - CT 279 Supde-se baixo Sup0e-se baixo Sup0e-se baixo Supde-se baixo Supde-se baixo Supde-se N/D

Fonte: Elaboracéo propria.
Legenda: N/D = Néo disponivel na referéncia.
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Ainda de acordo com o Quadro 21, essas referéncias apresentadas podem ser
entendidas como o nucleo-duro teorico-conceitual de suporte a todas as entidades
contidas no modelo. No que tange as referéncias normativas, 0 modelo ndo apresenta
inter-relagcdes pertinentes, na medida em que: (1) ndo foi projetado para ser empregado
como norma, sendo seu uso livre e facultativo; e (2) ndo existe qualquer tipo de
legislacdo, regra ou norma sobre a capabilidade de inovagdo que seja amplamente
reconhecida ou aceita pela Academia ou pelo mercado atualmente. Ou seja, 0 modelo
ndo necessita compatibilizacbes com quaisquer referéncias normativas vigentes.

Tratando-se do método de construcdo do modelo, a questdo mais relevante diz

respeito ao tipo de linguagem empregada. Considerando as caracteristicas esperadas
para 0 modelo, optou-se pelo uso dos mapas conceituais como principal linguagem de

modelagem. Segundo o IHMC (2016, p. 1), 0s mapas conceituais...

(...) sdo ferramentas graficas para organizar e representar o conhecimento.
Incluem conceitos, geralmente encerrados em circulos ou caixas de algum
tipo, e relagBes entre conceitos indicados por uma linha de ligacdo que liga
dois conceitos. As palavras na linha, referidas como palavras de ligagéo ou
frases de ligacdo, especificam a relacdo entre os dois conceitos. Definimos
conceito como uma regularidade ou padrdo percebido em eventos ou
objetos, ou registros de eventos ou objetos, designados por um rotulo. O
rotulo para a maioria dos conceitos é uma palavra, embora as vezes usamos
simbolos como + ou %, e as vezes mais de uma palavra é usada. Proposi¢des
sdo declaragdes sobre algum objeto ou evento no universo, seja natural ou
construido. Proposicdes contém dois ou mais conceitos conectados usando
palavras ou frases de ligacdo para formar uma declaragéo significativa. As
vezes, estas sdo chamadas unidades semanticas, ou unidades de significado.

Considerando o uso dos mapas conceituais como ferramenta e linguagem de
modelagem, esquivou-se do uso de linguagens mais convencionais, tais como as usadas
na modelagem de processos (exemplos: ERM, UML, EPC etc.). Isso se justifica na
medida em que a constru¢do do modelo tende a aproximar-se mais de uma sintese e
normalizagdo do conhecimento sobre o dominio tedrico do modelo, ao invés da
modelagem de processos de suporte ao desenvolvimento de sistemas de gestdo.
Contudo, o rigor da modelagem usando mapas conceituais também implica em um
conjunto de regras de sintaxe, como em outras linguagens formais de modelagem. As

principais caracteristicas dos mapas conceituais sao apresentadas no Quadro 22.
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Quadro 22 — Principais caracteristicas dos mapas conceituais

Carateristica Descricdo

Mapas conceituais expressam explicitamente as relacfes mais relevantes entre um
conjunto de conceitos. Esta relacéo é representada por meio das frases de ligacdo que
formam proposic¢des. (...) Ao construir um mapa conceitual, é preciso ter cuidado
Estrutura para que cada dois conceitos, juntamente com suas frases de ligacdo, formem uma
propositiva unidade de significado, uma reivindicagdo, uma frase curta. (...) Em um mapa
conceitual, cada conceito consiste no nimero minimo de palavras necessarias para
expressar 0 objeto ou evento, e as palavras de ligagdo também sdo tdo concisas
guanto possivel e geralmente incluem um verho.

Dentro de qualquer dominio do conhecimento, ha hierarquia de conceitos, onde 0s
conceitos mais gerais estdo no ‘topo’ da hierarquia e os conceitos mais especificos,
menos gerais, sdo organizados hierarquicamente abaixo. Mapas conceituais tendem a
ser representados de forma graficamente hierarquica, seguindo esta hierarquia
conceitual.

Estrutura
hierarquica

Uma boa maneira de delinear o contexto de um mapa conceitual é definir uma
questdo de foco, que é uma questdo que especifica claramente o problema ou
Pergunta de foco | problema que o mapa conceitual deve ajudar a resolver. Cada mapa conceitual
responde a uma questdo de foco e uma boa questdo de foco pode levar a um mapa de
conceitos muito mais rico.

Outra caracteristica importante dos mapas conceituais é a inclusdo de ligacGes
cruzadas. Estas sdo relagdes ou ligagcdes entre conceitos em diferentes segmentos ou
dominios do mapa conceitual. As liga¢cdes cruzadas nos ajudam a ver como um
conceito em um dominio de conhecimento representado no mapa esté relacionado a
um conceito em outro dominio mostrado no mapa. Na criagdo de novos
conhecimentos, as ligagdes cruzadas representam frequentemente saltos criativos por
parte do produtor do conhecimento.

Ligacoes
cruzadas

Fonte: IHMC (2016).

Ainda em termos da modelagem com mapas conceituais, a linguagem
empregada para a construcdo das proposi¢cbes pode assumir caracteristicas tanto
estaticas quanto dindmicas. RelagBes estaticas entre conceitos ajudam a descrever,
definir e organizar o conhecimento de um determinado dominio. Existem muitos tipos
de relacionamentos estaticos, dos quais se destacam as relacdes de inclusdo, associacdo
comum, intersecdo e similaridade. Por sua vez, relagdes dindmicas entre conceitos
descrevem como a mudancga em um conceito afeta outro. Dentre as principais estdo as
baseadas na causalidade e na correla¢do ou probabilidade (IHMC, 2016).

Considerando as caracteristicas dos mapas conceituais, a Figura 24 ilustra uma
visdo geral da estratégia adotada para a construgdo do modelo. Planejou-se que o
modelo seria constituido de trés niveis hierarquicos fundamentais. A construcéo adotou
uma perspectiva top-down (de cima para baixo), partindo do nivel mais genérico e
abrangente (conceitual), em direcdo a niveis mais detalhados, até o terceiro e ultimo

nivel, orientado ao contexto especifico da maturidade da capabilidade de inovacéo.

119




Nivel 1: Descritivo
Estrutura conceitual

Nivel 2: Comparativo

n top-down

Estrutura de avaliacdo

AN

Nivel 3: Prescritivo

Estrutura de maturidade )

Figura 24 - Visdo geral da abordagem adotada a constru¢do do modelo
Fonte: Elaboracéo propria.

O uso da perspectiva top-down se justifica na medida em que ha suficiente
conhecimento te6rico e empirico disponivel sobre o dominio. Contudo, esse
conhecimento ndo estd normalizado ou representado empregando uma hierarquia
definida entre suas entidades constituintes. O uso dessa abordagem propicia uma
normalizacdo do conhecimento disponivel, representando-o numa estrutura que se
assemelha a uma ontologia, flexibilizando seu arcabouco e viabilizando rapidas
adaptacdes e customizagOes futuras. Cabe ressaltar, contudo, que a Figura 24 apenas
ilustra uma visdo geral da estrutura hierarquica empregada para a constru¢do do modelo,
e ndo 0s passos especificos para sua construcdo, os quais sdo apresentados em detalhes
na Secdo 6.3.3. Uma visdo mais detalhada da construcdo dos niveis € apresentada na
Figura 25.
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Figura 25 — Detalhamento da abordagem adotada a construgdo do modelo
Fonte: Elaboragéo propria.

Considerando a Figura 25, o primeiro nivel do modelo diz respeito a estrutura
conceitual de suporte a compreensdo da capabilidade de inovacgdo, apresentando um
conjunto de entidades fundamentais para sua caracterizagdo. Sao elas: a definicdo do
constructo, seus fundamentos organizacionais e resultados, e, por fim, uma
representacdo diagramatica da sua dindmica nas organizacdes. O segundo nivel

representa a estrutura de avaliacdo, onde fundamentos e resultados séo desdobrados em
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termos de entradas e praticas de gestdo (orientadas para 0 ambiente interno e externo),
para o caso dos fundamentos, e em saidas e pardmetros de desempenho internos e
externos, que a organizacdo pode desenvolver ou vir a obter em decorréncia do seu
nivel de maturidade. Esses desdobramentos servirdo como principais insumos para a
construgcdo de um mecanismo — incluindo um instrumento especifico — orientado a
avaliacdo da capabilidade de inovagdo. O ultimo nivel diz respeito & estrutura de
maturidade, estabelecendo e caracterizando os niveis de maturidade e seus respectivos
requisitos, considerando tanto as praticas de gestdo quanto o0s parametros de
desempenho.

A respeito da coordenacdo do processo de construcdo, para o caso especifico

desta tese, essa questdo em particular revela-se pouco pertinente, na medida em que o
modelo proposto é fruto de um trabalho autoral e individual, expresso na forma de uma
tese académica de doutoramento. Ou seja, apesar de haver sido construido a partir de
diversas interacfes com especialistas académicos e de mercado sobre o tema, tem em
seu autor toda a ‘equipe’ de desenvolvimento. Como consequéncia, o planejamento da
organizacdo e coordenacdo das atividades de construcdo, numa perspectiva de
envolvimento de multiplas entidades (pessoas e organizagdes), ndo possui pertinéncia
a0 Seu escopo.

Finalmente, a respeito das tecnologias de suporte a construcdo, foram

selecionados trés tipos fundamentais de ferramentas para a construcdo, orientadas para:
(1) a varredura e analise sistematica da literatura; (2) a exploragédo, pesquisa e gestao de
grande numero de referéncias; e (3) a construcdo de mapas conceituais. Os softwares
empregados para cada um dos tipos de ferramentas sdo apresentados e brevemente
descritos a sequir.

e Ferramenta para varredura e analise sistemética da literatura:

a. VOSviewer: E um software para a construcdo e visualizacdo de redes
bibliometricas baseadas em co-citagcOes, acoplamento bibliografico ou
relagcGes de coautoria. Também é capaz de realizar mineracdo de dados que
podem ser usados para construir e visualizar redes de co-ocorréncia de
termos importantes extraidos a partir de um conjunto de literatura cientifica
(CWTS, 2017a).

b. CitNetExplorer: E uma ferramenta de software para a visualizagio e analise
de redes de citagdo em publicacOes cientificas. A ferramenta permite que
redes de citagdo sejam importadas diretamente da base Web of Science.
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Redes de citacdo podem ser exploradas de forma interativa, identificando
grupos de publicacdes relacionadas, de maneira cronologica (CWTS,
2017b).

e Ferramentas de exploracdo, pesquisa e gerenciamento de referéncias:

a. Mendeley: E um gerenciador de referéncias e rede social académica, que
permite a construcdo de uma biblioteca digital totalmente pesquisavel,
onde é possivel ler e anotar documentos, criando relagdes e conexdes
entre textos (MENDELEY, 2016).

b. Zotero: E uma ferramenta de pesquisa que ajuda a coletar, organizar e
analisar fontes e compartilhar resultados da pesquisa (ZOTERO, 2017).

e Ferramenta para a construcdo de mapas conceituais:

a. IHMC CmapTools: E um software resultante de pesquisas realizadas no
Florida Institute for Human & Machine Cognition (IHMC) que permite
construir, navegar, compartilhar e criticar modelos de conhecimento

representados como mapas conceituais (IHMC, 2016).

6.3. Desenvolvimento do modelo

Esta é a principal etapa do método de construcdo do modelo. Inicia-se a partir de
uma sintese do conhecimento sobre o dominio do modelo de referéncia. Em seguida,
munindo-se desse conhecimento, passa-se a construcdo da base conceitual de suporte ao
modelo. A seguir realiza-se um planejamento detalhado de cada etapa e fase do
processo de construcdo das estruturas e entidades do modelo. Entdo executa-se a
construcdo de fato. Apos a construcdo, realiza-se a validacdo e avaliacdo do modelo,
com os refinamentos necessarios ao longo dessas etapas. Por fim, uma sintese e

documentacao final do modelo € apresentada.

6.3.1. Sintese do conhecimento sobre o dominio

Considerando as premissas gerais para a constru¢do do modelo apresentadas na
Secdo 6.2, assim como as principais referéncias sobre o dominio, inicialmente descritas
no Capitulo 3, foi possivel definir as principais referéncias que sustentam a construcédo
do modelo. Essas referéncias estdo classificadas em primarias, secundarias e terciarias.
Referéncias primarias constituem fontes basilares de conhecimento. As secundarias

complementam as primarias em questdes tedricas ou praticas. Ja as terciarias funcionam
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como adendos, ou complementos menos importantes, as priméarias. A sele¢do para a

construcdo do modelo conceitual sdo apresentadas no Quadro 23.

Quadro 23 — Referéncias para a construcdo da estrutura conceitual do modelo

Componente

Referéncias

Primarias

Secundarias

Terciarias

Definicéo do
constructo

Neely et al. (2005);
Saunila & Ukko
(2012); Narcizo
(2012)

Lawson & Samson
(2001); Guan & Ma
(2003); Francis (2005)

Akman & Yilmaz (2008);
Assink (2006); EImquist & Le
Masson (2009); Hu (2008);
Ottaviano (2004); Rangone
(1999); Subramaniam &
Youndt (2005);
Wonglimpiyarat (2010);
Yliherva (2004), Saunila &
Ukko, (2014); Zhao et al.
(2005)

Dimensdes
organizacionais

Narcizo (2012)

Montoya-Weiss &
Calantone (1994);
Cooper & Kleinschmidt
(1995); Henard &
Szymanski (2001);
Nassimbeni (2001);
Capaldo et al. (2003);
Yam et. al (2004);
Laforet & Tann (2006);
Branzei & Vertinsky
(2006); Perdomo-Ortiz et
al. (2006); Koc (2007);
Tidd et al. (2008); Wang
et al. (2008); Scherere &
Carlomagno (2009)

Akman & Yilmaz (2008);
Bertrand (2009); Bessant
(2003); Bulent & Seigyoung
(2010); Calantone et al. (2002);
Chandler et al. (2000); Chen
&Yang (2009); Cohen &
Levinthal (1990); Damanpour
(1991); Davenport & Prusak
(1998); Dodgson (1993);
Elmquist & Le Masson (2009);
Feldman (1995); Finkelstein &
Newman (1984); Forsman
(2011); Freel (2005); Guan &
Ma (2003); Hull & Covin
(2010); Hurley & Hult (1998);
Jaworski & Kohli (1993);
Kallio et al. (2012); Kroll &
Schiller (2010); Laforet (2011);
Lawson & Samson (2001); Liu
(2009); Martensen et al.
(2007); Mintzberg (1979);
Nonaka & Takeuchi (1995);
Paalanen et al. (2009); Pearce
(1993); Romijn & Albaladejo
(2002); Sattler (2011); Saunila
et al. (2014); Skarzynski &
Gibson (2008); Smith et al.
(2008); Tidd et al. (2005); Wan
et al. (2005); White & Bruton
(2010); Wonglimpiyarat (2010)

Perspectivas de

Hudson et al. (2001);
Saunila & Ukko

Edwards et al. (2005);
Hervas-Oliver et al.

(2015); Keskin (2006);
Laforet (2011); Ngo &

Buergin (2006); Cakar &
Erturk (2010); Ellonen et al.
(2009); Kafetzopoulos &
Psomas (2016); Keskin (2006);
Laforet (2013); Leal-Rodriguez
et al. (2015); Neely et al.

desempenho (2012) O'Cas (2012); Simpson (2005); Parida et al. (2012);
et al. (2006); Stock & Raymond et al. (2013); Roach
Zacharias (2011) & Reyman (2016); Rosenbusch
et al. (2011); Saunila (2014);
Saunila et al. (2014)
Representacdo | White & Bruton Lawson & Samson Aziati et al. (2014), Buergin
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diagramatica (2010) (2001); Smith et al. (2006), Lerro et al. (2009),
(2008); Crossan & Rahmani & Mousavi (2011),
Apaydin (2010) Tie-jun & Jin (2006), Yilin et
al. (2010)

Fonte: Elaboracéo propria.

O modelo conceitual, em funcdo de sua complexidade teérica, € a Unica parte do

modelo de referéncia que possui referéncias primarias, secundarias e terciarias.

Complementarmente, para a constru¢do da estrutura de avaliagdo, um conjunto de

referéncias primarias e secundarias foi selecionado. A selecdo é apresentada no Quadro

24.

Quadro 24 — Referéncias para a construcdo da estrutura de avaliacdo do modelo

Componente

Referéncias

Primarias Secundarias

Préticas de gestdo

Avermaete et al. (2004); Cooper & Kleinschmidt
(1995); Francis (2000); Henard & Szymanski (2001);
Laforet & Tann (2006); Leskovar et al.(2007); Parrilli &
Elola (2011); Prajogo & Ahmed (2006); Rammer et al.
(2009); Scherer & Carlomagno (2009); Tidd et al.
(2008); Wang et al.(2008)

Narcizo (2012)

Pardmetros de
desempenho

Edwards et al. (2005); Hervas-Oliver et al. (2015);
Keskin (2006); Laforet (2011); Ngo & O'Cas (2012);
Saunila & Ukko (2012); Simpson et al. (2006); Stock &
Zacharias (2011);

OECD (2005)

Instrumento de
avaliagéo

Ottaviano (2004); Aiman-Smith et al. (2005); Martinez-
Roman et al. (2011); Saunila & Ukko (2012)

Narcizo (2012)

Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, para a construcdo da estrutura de maturidade, apenas um conjunto de

referéncias primarias foi selecionado. O Quadro 25 apresenta a selecéo.

Quadro 25 — Referéncias para a construcdo da estrutura de maturidade do modelo

Componente Referéncias
Er%cgiucl;;tos das Bessant (2003); Essmann (2009); Corsi & Neau (2015)
Efeitos de Scott & Bruce (1987); Kazanjian (1988); Moy & Luk (2003); Ingley et al.
desempenho (2016)
Légica de ) .
maturidade Essmann (2009); Corsi & Neau (2015)

Fonte: Elaboracéo propria.

6.3.2. Construcdo da base conceitual de referéncia

Partindo do exame e da analise da literatura sobre o dominio teérico da

capabilidade de inovagdo realizado no Capitulo 3, foi possivel identificar uma estrutura

fundamental de classes, ou modelos tedricos, que a compdem. Considerando a premissa

de que um modelo de referéncia representa uma classe de dominios (FETTKE &
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LOQS, 2003), a Figura 26 ilustra uma proposta de ordenamento hierarquico da atual
estrutura de conhecimento sobre o tema. O dominio é estruturado fundamentalmente
por uma tipologia de modelos tedricos que apresentam caracteristicas andlogas aos
casos de uso previstos para os modelos de maturidade.

Esses modelos apresentam uma estrutura de crescente complexidade entre si, de
modo que ha trés classes (niveis) principais no dominio: (1) modelos descritivos, (2)
modelos comparativos e (3) modelos prescritivos. Cada um apresenta duas principais
subclasses (ou entidade) constituintes. Para os modelos descritivos, existem as
subclasses de ‘definicdes’ e ‘dimensdes organizacionais’ e (ou) ‘perspectivas de
desempenho’. Para os modelos comparativos, existem as subclasses de ‘representacdes
diagramaticas’ e ‘instrumentos de avaliagdo’. Finalmente, para os modelos prescritivos
existem as subclasses dos ‘modelos de referéncia’ e (ou) ‘modelos de maturidade’ e
‘normas ou padroes’.

As subclasses sdo cumulativas em complexidade, de modo que cada nivel deste
framework depende, em geral, de um conjunto de subclasses do anterior. Assim, 0s
modelos prescritivos (Nivel 3) sdo habilitados a partir das subclasses dos modelos
comparativos (Nivel 2), que, por sua vez, sdo habilitados a partir das subclasses dos

modelos descritivos (Nivel 1).
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Figura 26 — Estrutura do dominio tedrico da capabilidade de inovacao
Fonte: Elaboragéo propria.

Os modelos descritivos sdo caracterizados por empregar uma ou mais entidades

que, por si so, sdo insuficientes para representar adequadamente todas as caracteristicas
da capabilidade de inovacdo em uma organizacdo. Estes modelos sdo utilizados para
descrever ou definir esse constructo sem finalidade comparativa ou prescritiva, embora
1Ss0 ndo seja uma regra universal. Por isso, geralmente estdo mais focados no ‘o qué’ do
que no ‘como’. Consequentemente, modelos incluidos nesta classe podem diferir
significativamente entre si em termos de abrangéncia e completude. Isso implica que
esta é a classe de modelos mais heterogénea e com maior granularidade, na qual podem
ocorrer sobreposi¢cdes conceituais ou mesmo contradigdes tedricas. As principais
subclasses de modelos identificadas para os modelos descritivos séo:

e Definicdes ou conceituacdes: Visam fundamentalmente caracterizar, definir ou

conceituar a capabilidade de inovagdo nas organiza¢es. Uma defini¢do constitui
0 mais simples modelo tedrico sobre este dominio disponivel na literatura, e
pode ser entendida como a ‘menor entidade possivel’ no dominio. Normalmente,
todas as outras subclasses de modelos sdo desdobradas a partir de uma definicéo
para a capabilidade de inovacdo. Exemplos de defini¢cGes para capabilidade de
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inovacdo podem ser encontradas em: Akman & Yilmaz (2008), Assink (2006),
Guan & Ma (2003), Rangone (1999), Wonglimpiyarat (2010) e Zhao (2005).

Dimensfes organizacionais: Descrevem fatores ou dimensdes organizacionais

que mediam ou influenciam diretamente a capabilidade de inovagdo de uma
organizacdo. Em alguns casos, autores também sugerem um ou mais conjuntos
de processos de gestdo relacionados ou decorrentes desses fundamentos. Assim,
esses modelos geralmente estdo relacionados ao ambiente organizacional
interno. Comumente, a ideia de dimensdes organizacionais é construida a partir
de uma definicdo de suporte. Algumas das dimensdes organizacionais mais
comuns sdo: lideranca, estratégia, estrutura organizacional, cultura, processos,
recursos humanos etc. Exemplos de dimensdes organizacionais relacionadas a
capabilidade de inovagdo podem ser encontradas em Branzei & Vertinsky
(2006), Koc (2007), Laforet & Tann (2006), Martinez-Roman et al. (2011),
Narcizo et al. (2013) e Perdomo-Ortiz, et al. (2006).

Perspectivas de desempenho organizacional: Geralmente estdo orientadas a

performance de inovagdo de uma organizagdo, em termos externos e internos. O
desempenho externo diz respeito ao mercado, a concorréncia, competividade,
satisfacdo dos clientes etc. Em termos internos diz respeito aos recursos
humanos, ao tempo, aos processos etc. Também é comum que haja uma
diferenciacdo entre desempenho financeiro e nao-financeiro (ou operacional).
Desta forma, tendem a estar mais orientadas para o impacto que as inovagdes
produzem no ambiente externo, em termos de competitividade, eficiéncia e
desempenho. Geralmente, o0s resultados organizacionais (assim como 0s
fundamentos) também sdo propostos a partir de uma definicdo de suporte.
Exemplos de resultados organizacionais relacionados a capabilidade de inovagao
podem ser encontrados em Hervas-Oliver et al. (2015), Laforet (2011), Simpson
et al. (2006), Leal-Rodriguez et al. (2015) e Saunila et al. (2014).

Ja 0s modelos comparativos visam representar a dinamica da capabilidade de

inovagao, geralmente com a intengéo de avaliar, medir ou comparar esta dinamica entre

organizagOes. Os modelos comparativos sdo divididos em duas subclasses. A primeira

diz respeito aos ‘representagdes diagramadticas’. Estes tipos de modelos baseiam-se

muitas vezes em conjuntos de fundamentos e resultados organizacionais, permitindo a

modelagem de suas interagdes e suportando a construgdo de ‘instrumentos de avalia¢ao’
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da capabilidade de inovacdo. Esses ultimos, por sua vez, possibilitam diagndsticos,

benchmarks e estudos comparativos entre organizagdes. As principais subclasses

identificadas para modelos comparativos sao:

Representacdes diagramaticas: Visam construir uma representacdo esquematica

capaz de ilustrar a dindmica da capabilidade de inovacdo numa organizacéo,
comumente descrevendo-a como um sistema, constituido por entidades internas
e externas, inter-relacionadas, operando a partir de inputs, transformacdes e
outputs. Portanto, geralmente esses modelos empregam uma definicéo,
dimensGes e resultados organizacionais para construir um diagrama. Exemplos
de diagramas conceituais para a capabilidade de inovacdo podem ser
encontrados em Lawson & Samson (2001), Smith et al. (2008), Crossan &
Apaydin (2010) e White & Bruton (2011).

Instrumentos de avaliagdo: Visam propiciar a mensuracdo ou avaliacdo da

capabilidade de inovacdo nas organizacdes. Estes modelos também podem ser
utilizados como ferramentas comparativas, dada seu potencial de produzir um
diagnostico desta caracteristica entre as organizacdes. Geralmente, 0s
instrumentos de avaliacdo sdo construidos a partir de um modelo conceitual de
suporte. Exemplos de instrumentos de avaliacdo da capabilidade de inovagédo
podem ser encontrados em Ottaviano (2004), Aiman-Smith et al. (2005),
Martinez-Roman et al. (2011), Saunila e Ukko (2012).

Por fim, os modelos prescritivos objetivam representar a capacidade de

inovacdo na sua integralidade, normalmente por meio da utilizacdo de estruturas de

referéncia ou de maturidade. Geralmente possuem, além de uma definicdo e um

conceitual de suporte, um instrumento de avaliacdo e propostas de boas praticas

decorrentes do processo de diagnéstico. Esses modelos tendem a apresentar maior

densidade conceitual, geralmente derivada de extensos estudos aplicados em varias

organizag@es. No entanto, sdo mais raros e aparecem em menor numero na literatura. As

principais subclasses séo:

Modelos de referéncia e (ou) maturidade: Visam desenvolver a capabilidade de

inovagdo nas organizagdes por meio de um quadro de referéncia. Com excegéo
do modelo proposto por Francis (2005), todos os demais modelos identificados

nessa subclasse estdo baseados em uma estrutura de maturidade, com niveis
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evolutivos definidos e boas praticas associadas a cada nivel. Os mais relevantes
sdo Bessant (2003), Corsi e Neau (2015), Essman (2009) e Francis (2000).

e Normas ou padrdes: Constituem a classe mais recente e complexa em todo o

dominio. Consistem em proposi¢cBes de padrbes universais relacionados a
capabilidade de inovacdo e sua gestdo, presumindo a existéncia de padrdes
universais que, se respeitados, transformariam a inovacdo em outro processo
organizacional, como j& ocorreu com 0s outros campos do conhecimento no
passado. Os modelos mais relevantes nesta subclasse ainda estdo em
desenvolvimento e sdo o Comité Técnico Europeu de Normalizacdo CEN / TC
389 - Gestdo da Inovacdo (CEN, 2016) e o Comité Técnico ISO / TC 279 -
Gestéo da inovagéo (ISO , 2016).

6.3.3. Planejamento detalhado da construgéo

Considerando o estudo da literatura, o planejamento da construcdo do modelo
foi fundamentado em trés principais etapas, a saber: (1) Constru¢do da estrutura
conceitual; (2) construgdo da estrutura de avaliacdo; e (3) construcdo da estrutura de
maturidade. A conclusdo de cada etapa adiciona um nivel maior de detalhamento e
complexidade ao modelo de referéncia. Assim, 0 mesmo possui trés niveis de
granularidade, que avancam do mais genérico e abrangente (conceitual) até o mais
detalhado e especifico (maturidade).

Respeitando a proposi¢cdo metodoldgica de Ahlemann & Gastl (2007), o que
objetivou-se foi estruturar um quadro de referéncia representando uma perspectiva de
alto nivel sobre o dominio do problema. Esse mapa pode ser usado para navega-lo a
partir de sua decomposicdo em subunidades menores. Assim, a Figura 27 é um mapa
conceitual que ilustra a proposta de desdobramento dos constructos do modelo, a
medida em que o mesmo € construido, explicitando seus principais niveis de
detalnamento e granularidade. Assim, em sua construgdo, 0 modelo evolui
fundamentalmente de maneira top-down (de cima para baixo), o que implica que se
desdobra a partir de aspectos conceituais (mais genéricos) para aspectos praticos (mais
especificos).
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Figura 27 — Viso geral da estrutura de construcdo do modelo
Fonte: Elaborac&o propria.

A partir da proposi¢do conceitual sobre os desdobramentos dos constructos do
modelo de referéncia, ilustrada na Figura 27, é possivel detalhar cada uma das quatro

etapas do seu processo de construcdo. Essas etapas sdo explicitadas a seguir.
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Etapa 1: construcdo da estrutura conceitual

O primeiro nivel a ser abordado diz respeito ao préprio constructo da
‘capabilidade de inovacdo’. Diz respeito a estruturagdo do nivel mais genérico e
abrangente do modelo de referéncia, na medida em que objetiva conceituar seus
constructos fundamentais. Assim, a estrutura conceitual estabelece as bases teoricas que
fundamentam todo o modelo de referéncia. A partir do uso provisério da defini¢do
proposta por Narcizo (2012) e da varredura sistematica da literatura, € possivel
determinar a existéncia de dois sub-constructos associados a capabilidade de inovacéo,
a saber: ‘fundamentos’, que representam seus inputs (entradas) e dimensdes
organizacionais, e ‘resultados’, que representam seus outputs (saidas) e perspectivas de
desempenho. Em sintese, as principais atividades realizadas nesta etapa s&o:

e Etapa 1.1: proposicao de definicdo para o constructo.
e Etapa 1.2: determinacdo dos fundamentos (entradas e dimensoes).
e Etapa 1.3: determinacéo dos resultados (saidas e perspectivas de desempenho).

e Etapa 1.4: proposi¢do de uma representacdo diagramatica.
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Figura 28 — Construcao da estrutura conceitual
Fonte: Elaboragéo propria.

A Figura 28 indica que inicialmente serd proposta uma definicdo para a
‘capabilidade de inovagdo’. Em seguida sdo estabelecidos os fundamentos, que
representam os inputs (entradas) e os processos de transformacéo, e os resultados, que
estabelecem os outputs (saidas) e perspectivas de desempenho. Por fim, uma proposicao
diagramética, representando e integrando todos os constructos fundamentais do modelo

conceitual, é proposta.
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Etapa 2: construcdo da estrutura de avaliacdo

O segundo nivel do modelo de referéncia diz respeito aos desdobramentos dos
fundamentos e resultados. Os fundamentos sdo desdobrados em termos de praticas
organizacionais, engquanto os resultados sdo desdobrados em termos de parametros de
desempenho organizacional. Nesta etapa é desenvolvido o segundo nivel do modelo de
referéncia, a estrutura de avaliacdo. Esse nivel, conforme ilustrado pela Figura 29,
integra as duas principais classes de constructos que serdo empregadas como
mecanismos de mensuragdo da capabilidade de inovacdo. O modelo de avaliacdo adota
uma perspectiva semelhante a proposi¢do de Bessant (2003), pois parte da premissa de
que a capabilidade de inovacdo € um constructo fundamentado em duas dimensdes
(fundamentos e resultados), e deve ser avaliado de acordo. Em sintese, as principais
atividades realizadas nesta etapa sdo:

e Etapa 2.1: identificagdo e compatibilizacdo das préaticas organizacionais
associadas aos fundamentos.

e Etapa 2.2: identificacdo e compatibilizacdo dos parametros de desempenho
organizacional associados aos resultados.

e Etapa 2.3: definigdo da estrutura basica do mecanismo de avaliacao.
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Figura 29 — Construcgdo da estrutura de avaliacéo
Fonte: Elaboragéo propria.

133



Assim, 0 modelo de avaliagdo é constituido por: (1) praticas organizacionais,
desdobradas a partir dos fundamentos; e (2) parametros de performance, desdobrados a
partir dos resultados. Essa ideia engloba uma visdo mais abrangente e completa do

constructo da capabilidade de inovacéo.

Etapa 3: construcdo da estrutura de maturidade

O terceiro e ultimo nivel do modelo aborda a maturidade. Assim, as préaticas
organizacionais e 0s parametros de desempenho, por sua vez, sdo avaliados
respectivamente: (1) pelo nivel de atendimento a um conjunto de requisitos, e (2) pelo
nivel de impacto dos seus efeitos. Dessa forma, a combinacdo simultanea e cumulativa
entre um conjunto especifico de requisitos e efeitos define um nivel de maturidade em
particular. Consequentemente, 0 modelo de maturidade é a estrutura logica que integra
todos esses niveis. Esta etapa objetiva a construcdo do terceiro e Ultimo nivel do modelo
de referéncia, que diz respeito ao modelo de maturidade. O modelo de maturidade,
seguindo as orientacBes do CMMI, é composto por cinco niveis (patamares) evolutivos.
Cada nivel de maturidade € definido pelo atendimento a um conjunto especifico de
requisitos e pela obtencdo de determinados graus de resultados, de forma que um nivel
superior acumula o conjunto do nivel anterior. Assim, é no modelo de maturidade que
as duas perspectivas fundamentais do modelo conceitual (fundamentos e resultados)
convergem e sdo integradas, criando uma Unica estrutura coesa. Em sintese, as
principais atividades realizadas nesta etapa séo:

e Etapa 3.1: definicdo dos requisitos, para cada nivel de maturidade, associados as
dimensdes organizacionais.

e Etapa 3.2: definicdo dos efeitos de desempenho, para cada nivel de maturidade,
associados aos resultados organizacionais.

e Etapa 3.3: descricdo geral dos niveis de maturidade, englobando fundamentos e
resultados.

e Etapa 3.4: construgéo final do instrumento de avaliacéo.
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Figura 30 — Construcéo da estrutura de maturidade
Fonte: Elaboracéo propria.

A construcdo da natureza cumulativa evolutiva do modelo de maturidade é
sugerida a partir da Figura 30. E relevante ressaltar a natureza ciclica e integrada desse
processo: o0 atendimento a um conjunto especifico de requisitos, combinados com a
obtencdo de graus de resultados especificos, define um particular nivel de maturidade.
A evolucdo da organizagdo ao longo do modelo requerera o atendimento a um novo
conjunto de requisitos (em acimulo aos predecessores), bem como a obtencdo de novos

graus de resultado, também em acumulo aos anteriores.

Etapa 4: integracdo e compatibilizacdo do modelo de referéncia

A Ultima etapa diz respeito a integracdo e compatibilizacdo dos trés modelos
anteriores (conceitual, de avaliagdo e maturidade) num coeso e coerente arcabouco
tedrico-préatico. Desta vez, ao contrario da abordagem empregada anteriormente para 0s
desdobramentos dos modelos, serd empregada a logica bottom-up (de baixo para cima),
de maneira a verificar a coeréncia e unicidade de cada constructo do modelo de
referéncia, partindo dos mais especificos (praticos) aos mais abrangentes (tedricos).
Essa abordagem visa garantir coeréncia e alinhamento o longo de todo o modelo. Em

sintese, os trés modelos integrados constituem o modelo de referéncia. Ou seja, 0

135



modelo de referéncia é constituido por uma modelo conceitual, que se desdobra em um

modelo de avaliacdo, que por sua vez se desdobra num modelo de maturidade.

6.3.4. Construcdo do modelo
Conforme explicitado na Se¢édo 6.3.3, 0 ponto de partida para a elabora¢do do
modelo de referéncia é a Etapa 1: construcdo da estrutura conceitual. Essa estrutura

é desdobrada a partir do conceito que fundamenta todo o dominio, ou seja, a prépria
‘capabilidade de inovacao’. Para estabelecer uma conceituagdo, a referéncia basilar que
sustentou esse processo foi a definicdo proposta por Narcizo (2012, p. 128), que afirma
que a capabilidade de inovagao “constitui um conjunto de propriedades organizacionais
que propiciam a sustentada transformacdo de conhecimentos e ideias em novas
iniciativas de criagdao de valor para o beneficio da empresa e suas partes interessadas”.
Essa definicdo, construida a partir de um conjunto de expressdes-chave extraidas das
defini¢bes de Francis (2005), Guan & Ma (2003) e Lawson & Samson (2001), foi
considerada como a mais aderente ao modelo em desenvolvimento, em fungdo da ampla
varredura e do estudo do constructo realizados pelo autor, complementada pelos estudos
realizados nesta tese, apresentados no Capitulo 3.

Considerando o exposto, a Figura 31 ilustra o processo de realizacdo da Etapa

1.1: definicdo para a capabilidade de inovacdo proposta nesta tese. Para construi-la, a

definicdo de Narcizo (2012) foi atualizada a partir da compatibilizacdo com as
proposicdes de Neely et al. (2005) e Saunila & Ukko (2012), incorporando
fundamentalmente o aspecto da potencialidade. Conforme argumentado ao longo deste
documento, entende-se que a ideia de potencialidade é fundamental para a completa
compreensdo do constructo da capabilidade de inovagdo, na medida em que indica que a
existéncia dessa caracteristica organizacional ndo deve ser interpretada de forma
‘booleana’ (ou seja, como ‘existente’ ou ‘ndo-existente’), ja que varia ao longo de um
espectro, desde um nivel muito baixo (ou nulo) até um nivel muito elevado (ou
maduro). A definicdo de Saunila & Ukko (2012) também revelou-se fundamental para a
compreensdo da dindmica da capabilidade de inovagdo, pois, a partir da metéafora
representando a organizagdo como um sistema, explicitou-a em termos de potencial,
processos e resultados. Assim, uma proposicdo atualizada, considerada mais aderente o

modelo de referéncia proposto nesta tese, é apresentada conforme ilustra a Figura 31:

136



Nova definicdo para
capabilidade de inovagao

a partir de

(.

Narcizo (2012)

um conjunto de propriedades
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transformacdo de conhecimentos e ideias em
novas iniciativas de criagdo de valor para o
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Neely et a/. (2005)

potencial de geracao de novos produtos,
entrada em novos mercados e desenvolvimento de novos
programas que geram resultados a organizagdo.

~

Saunila & Ukko (2012)

fatores que afetam o potencial que uma
organizagao possui para gerenciar a inovagao,
desdobrados em trés aspectos: Potencial de Inovacéo,

que reflete os fatores que afetam o estado atual

da capabilidade de inovacdo da organizacao;
Processos de Inovagdo, que ajudam a organizagao
a utilizar o seu potencial de inovagdo e, portanto,

habilitam as inovacgdes; e, por fim,
Resultados de Inovacdo, que sdo as saidas
resultantes, tais como bens,
servigos e processos inovadores.

CAPABILIDADE DE INOVAGCAO

€ o potencial para o desenvolvimento de inovagdes
decorrente da interagdo sinérgica entre um conjunto
de dimensdes organizacionais que sustentam, por meio de
processos e praticas de gestao, a transformacéo de
conhecimentos e ideias em novas iniciativas para a criacdo

de valor que propiciam beneficios para a
empresa e suas partes interessadas.

vy

Figura 31 — Construcéo da defini¢do para a capabilidade de inovacéo

Fonte: Elaboragdo propria.
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[DEFINICAOQ]: Capabilidade de Inovacéo é o potencial para
0 desenvolvimento de inovacdes decorrente da interacdo
sinérgica entre um conjunto de dimens@es organizacionais que
sustentam, por meio de processos e praticas de gestdo, a
transformacdo de conhecimentos e ideias em novas iniciativas
para a criacdo de valor que propiciam beneficios para a empresa
e suas partes interessadas.

Dentre os principais beneficios identificados nessa definicdo, destacam-se as

seguintes expressoes e palavras-chave:

‘potencial para o desenvolvimento de inovacfes’: Aspecto critico para a

compreensdo da capabilidade de inovacédo, assimilado a partir das proposigdes
de Neely et al. (2005) e Saunila & Ukko (2012) e que auxiliam no
estabelecimento do elo fundamental com o conceito de maturidade adotado
nesse trabalho.

‘interacdo sinérgica entre _um conjunto de dimensdes organizacionais’:

Expressdo que caracteriza a capabilidade de inovagdo com um fenémeno
organizacional continuo e dindmico. Ademais, engloba a proposicéo de Narcizo
(2012) que sugere que a capabilidade de inovacdo é sustentada pela interacao
entre diversas dimensdes organizacionais.

‘transformagdo de conhecimentos e ideias em novas iniciativas’: EXpressao que

reforca a ideia de que a inovagdo deve ser entendida como um processo,
englobando também a premissa de novidade, como em Baregheh et al. (2009).

‘resultam na criacdo de valor’: Aspecto que refor¢a a compreensdo da inovagao

como uma saida (novo bem, servico, processo etc.) que propicia valor a
empresa, cliente ou usuario.

‘em_beneficio da empresa e de suas partes interessadas’: Expressdo final que

consolida a perspectiva dos efeitos positivos de desempenho que a inovagéo
propicia a empresa e demais agentes (clientes, usuarios, acionistas, sociedade em

geral etc.) que podem ser beneficiados pela inovacgéo.

Tendo sido estabelecida uma definicdo para o constructo fundamental do

dominio, o segundo passo do processo de construcdo da estrutura conceitual do modelo

diz

respeito a Etapa 1.2: definicdo dos fundamentos organizacionais _da

capabilidade de inovacdo. Conforme argumentado previamente no Capitulo 3, os
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fundamentos organizacionais da capabilidade de inovacdo dizem respeito as entradas e

aos mecanismos gerenciais que viabilizam e sustentam a inovagdo numa organizagé&o.

Assim propde-se a seguinte definicdo:

[DEFINICAO]:  Fundamentos  organizacionais  da
capabilidade de inovagdo constituem 0s insumos e as
dimensdes organizacionais que, interagindo por meio de praticas
e mecanismos gerenciais, viabilizam e suportam os esforcos de
inovacdo de uma organizagéo.

Ainda de acordo com o exposto no Capitulo 3, o estudo da literatura propiciou a

identificacdo de um conjunto de dez distintas dimensGes organizacionais fundamentais

que sustentam a capabilidade de inovacédo, a saber: aprendizagem; cultura, estratégia,

estrutura, lideranca, marketing, processos, pessoas, recursos e relacionamentos. Esse

conjunto de dimensdes organizacionais deriva diretamente do modelo de avalia¢do da

capabilidade de inovacdo proposto por Narcizo (2012), constituindo assim a referéncia

primaria para a definicdo das dimensdes, que foram revisada e atualizadas, sendo

brevemente conceituadas a seguir:

Aprendizagem: E a manifestacdo da propensdo da organizacdo, a partir do
acesso, da manipulacdo, interpretacdo, codificacdo e do processamento a
informac@es e conhecimentos de forma intencional e direcionada, aprender e se
adaptar de acordo. Decorre da énfase no desenvolvimento de novas habilidades,
do apreco ao aprendizado, a curiosidade, a preferéncia pelo trabalho desafiador e
a reflexdo critica sobre pressupostos estabelecidos. Engloba a disponibilizacdo
de conhecimento para a realizacdo de novas tarefas, a revisdo dos projetos, a
tolerancia aos insucessos e a gestdo dos ativos intelectuais. Contribuiu
positivamente a capabilidade de inovacdo na medida em que reduz incertezas e
ambiguidades a partir das ligdes aprendidas sobre os erros cometidos no
passado, as preferéncias e o comportamento dos clientes, os produtos e as
estratégias apresentados pelos concorrentes etc.

Cultura: Diz respeito ao clima, aos valores e as crencas que permeiam toda a
organizagdo. E fruto de uma orientacdo organizacional que enfatiza o
empoderamento, a autonomia, 0 tempo para iniciativas pessoais, a disposi¢do
para trocar ideias, bem como a tolerancia aos erros, a ambiguidade e

divergéncia. Engloba o incentivo a sugestdo de novas ideias e tomada de riscos
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calculados, o encorajamento ao desenvolvimento da autoconfianca e a reflex&o
sobre as mudancas necessarias a organizagdo. Contribuiu positivamente a
capabilidade de inovacdo na medida em que estimula o desafio as formas
vigentes de se fazer as coisas.

Estratégia: E o esforco organizacional para analisar o ambiente, seus proprios
pontos fortes e fracos e, em seguida, escolher conscientemente o caminho
competitivo que deseja seguir. Engloba o planejamento de respostas ao mercado,
a garantia de alinhamento entre projetos e planos, a avaliacdo dos potenciais
impactos das novas tecnologias e a capacidade de adotar mudancas radicais nos
planos, sempre que necessario. Contribuiu positivamente a capabilidade de
inovacdo na medida em que determina a configuragdo de recursos, produtos,
processos e sistemas que a organizacao adotard para lidar com as incertezas do
ambiente, decidir sobre quais produtos e negdcios devem ser desenvolvidos, e
para quais mercados etc.

Estrutura: Diz respeito aos graus de flexibilidade e abertura, bem como os
sistemas existentes na organizacdo. Empresas inovadoras estimulam a
permeabilidade das fronteiras dos seus negdécios, quebrando barreiras entre
funcOes, departamentos e grupos. Engloba uma comunicacdo disseminando
informacBes de forma eficiente, o trabalho transpondo os limites funcionais e
departamentais, a existéncia de mecanismos para a avaliacdo da qualidade de
novas ideias e a adequada resolucdo dos conflitos internos. Contribuiu
positivamente a capabilidade de inovacdo na medida em que, quanto mais
organica e colaborativa for a estrutura, apoiada por um sistema de comunicagéo
adequado, fluindo entre departamentos e funcdes, maior sera o potencial para o
desenvolvimento de inovagdes.

Lideranca: E o instrumento pelo qual o estilo de gestio pode motivar 0s
funcionarios e influenciar positivamente as iniciativas de inovagdo na
organizacdo. Esse instrumento se torna particularmente importante quando uma
mudanca ou transformacdo radical na organizacdo estad sendo implementada.
Engloba, por parte dos gestores e lideres, o comprometimento com a inovacao, o
reconhecimento da importancia da mudanga para a empresa e a inspiracao,
valorizacédo e recompensa da criatividade das pessoas. Contribuiu positivamente
a capabilidade de inovacdo na medida em que uma lideranca participativa pode

criar uma atmosfera favoravel & inovacdo, baseada em confianca e
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comprometimento, encorajando individuos a experimentarem novas ideias, sem
medo do fracasso.

Marketing: Diz respeito a um esforco para manter a empresa orientada a seus
clientes. Essa orientacdo se manifesta em comportamentos projetados para
conservar a empresa perto dos clientes atuais e potenciais, mantendo o
desenvolvimento das inovaces centrado em suas necessidades. Engloba o
planejamento do lancamento de novos produtos, monitoramento do mercado e
estudo dos requisitos dos clientes e uma capacidade de responder rapidamente a
mudancas no mercado. Contribui positivamente a capabilidade de inovacdo na
medida em que baseia-se em um conjunto de mecanismos interfuncionais
dirigido a satisfazer os clientes por meio de uma continua avaliagdo de suas
necessidades, e auxiliar a tomada de decisdo sobre quais iniciativas de inovagao
devem ser desenvolvidas e quais devem ser abandonadas.

Pessoas: As pessoas e as praticas sociais sdo importantes elementos para o
sucesso das iniciativas de inovacdo numa organizagdo. Aspectos relacionados as
caracteristicas individuais, tais como criatividade e motivacdo, Sdo necessarios
ao longo de todo o processo de inovagdo, desde a geracdo de ideias até o
langamento do produto no mercado. Engloba, no nivel organizacional, a
diversidade nas equipes de trabalho e a capacitacdo e o treinamento das pessoas.
No nivel individual, a capacidade de debater sobre novas ideias e a tomada de
decisdo eficaz sdo importantes caracteristicas. Contribuiu positivamente a
capabilidade de inovacdo na medida em que pessoas capazes de gerar novas
perspectivas sobre um mesmo problema, e com disposi¢cdo para assumir riscos,
auxiliam na criacdo de um ambiente organizacional favoravel a inovacéo.
Processos: Sdo o nucleo central a partir do qual os negocios sdao conduzidos.
Referem-se a procedimentos, técnicas, praticas ou cursos de acdo que habilitam
uma organizagdo, por meio da transformacgdo dos recursos, a fornecer bens e
servigos inovadores a seus clientes. Funcionam como um elo entre todos o0s
aspectos de uma organizagdo, conectando-a a seus fornecedores, parceiros,
canais de distribuicdo, produtos e servigos, pessoas e outros stakeholders.
Engloba o emprego de tecnologias modernas, a concepc¢édo de processos flexiveis
e com pontos de avaliacdo, bem como o uso de ferramentas de gestdo de
projetos. Contribuem positivamente & capabilidade de inovacdo na medida em

gue 0S processos sd0 0S mecanismos a partir dos quais uma comunidade de
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pessoas trabalha em conjunto, com um objetivo comum de proporcionar uma
solucdo, produto ou servico aos clientes, garantindo sua ofererta com alto
padréo.

e Recursos: Sdo ativos ou insumos detidos, controlados e acessados pela
organizacdo, permitindo-a a gerar suas saidas. Podem ser tangiveis (recursos
financeiros, maquinario disponivel etc.) ou intangiveis (experiéncia adquirida,
heuristicas desenvolvidas etc.), mas todos sdo limitados em termos de
disponibilidade. Engloba a captacdo, alocacdo e disponibilizacdo eficiente de
recursos, bem como a avaliagdo de desempenho financeiro. Contribuem
positivamente a capabilidade de inovacdo na medida em que suas
disponibilidades e correta alocagdo sdo fatores determinantes para o
desenvolvimento de novas sinergias, bens e servicos inovadores, bem como para
a obtencdo dos resultados competitivos almejados pela organizacao.

e Relacionamentos: Dizem respeito a capacidade de a empresa estabelecer e

utilizar relacbes com outras organizacGes. Engloba a construcdo de parcerias
com entidades externas, a inclusdo de clientes e fornecedores nos projetos de
desenvolvimento e o compartilhamento de informagdes e conhecimentos com 0
ambiente externo. Contribuem positivamente a capabilidade de inovacdo na
medida em que a criacdo de redes de cooperacdo e aprendizado com o ambiente
externo é vital para a inovacdo, pois ao interagir com fornecedores, clientes,
associacOes industriais, concorrentes, universidades e instituicbes de pesquisa
etc. a empresa é capaz de obter insumos externos necessarios ao seu processo de

inovacao.

Analogamente ao que foi realizado para os fundamentos, 0 proximo passo na

construgdo do modelo diz respeito a Etapa 1.3: definicdo dos resultados

organizacionais da capabilidade de inovacdo. Estes constituem as saidas inovadoras e

seus respectivos efeitos ao desempenho organizacional, em termos de eficiéncia e
eficacia. O desempenho, por sua vez, deve ser avaliado englobando tanto a perspectiva
interna (ou operacional), geralmente relacionada as inovacfes de processo ou
organizacionais, quanto externa (ou financeira), geralmente relacionada as inovacdes de

produto e marketing. Assim, propde-se a seguinte definicdo:
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[DEFINICAOQ]: Resultados organizacionais da capabilidade
de inovacdo constituem as saidas inovadoras e 0S Sseus
parametros de desempenho, expresso em termos de eficiéncia e
eficacia internas e externas, decorrentes dos esforcos de
inovacdo de uma organizagéo.

A definicdo dos resultados organizacionais da capabilidade de inovacédo

representa a integracdo das possiveis saidas inovadoras, conforme proposi¢édo da OECD

(2005), expressas em termos de inovagdes de produto, de processo, organizacionais e de

marketing, com seus consequentes possiveis efeitos no desempenho da organizacao.

Conforme explicitado no Capitulo 4, os efeitos da inovacdo podem ser compreendidos a

partir de quatro perspectivas fundamentais: operacional, satisfacdo do cliente, recursos

humanos e financeira. Essas perspectivas derivam diretamente das proposicdes de

Hudson et al. (2001) e Saunila & Ukko (2012) sobre a avaliacdo da performance de

MPEs, constituindo assim as referéncias primarias sobre esse tema na tese. Essas

perspectivas de desempenho sdo brevemente conceituadas a seguir:

Operacional: Engloba aspectos relacionados a qualidade, flexibilidade e tempo.
Em termos da qualidade, pode ser desdobrada em termos de performance do
produto, confiabilidade das entregas e saidas, nivel de residuos ou desperdicios,
dependabilidade etc. Em termos da flexibilidade, pode ser desdobrada em
termos da efetividade da manufatura, uso de recursos, flexibilidade de volume,
introducdo de novos produtos, sistemas computacionais etc. Por fim, em termos
de tempo, pode ser desdobrada em termos de lead time, confiabilidade da
entrega, tempo de atravessamento do processamento, tempos de ciclo,
velocidade da entrega, eficiéncia do trabalho, uso de recursos etc. No contexto
especifico das MPEs, a perspectiva operacional é fundamental para garantir altos
niveis de produtividade e baixos niveis de desperdicios.

Satisfacdo do cliente: Diz respeito a0 modo como a organizacdo é percebida

externamente, particularmente por seus clientes. Para se manterem competitivas,
as MPEs devem assegurar que a satisfacdo do cliente permaneca elevada e que
sejam suficientemente flexiveis para responder rapidamente as mudangas no
mercado. Pode ser desdobrada em termos de market share, nivel de servico,
imagem, nivel de integragdo com consumidores, competitividade, confiabilidade

da entrega etc.
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e Recursos humanos: Diz respeito a uma combinacgdo de fatores relacionados ao

ambiente socio-técnico do trabalho na organizacdo, podendo ser desdobrado em
termos de relacionamentos entre funcionarios, nivel de engajamento,
habilidades, aprendizado, eficiéncia e qualidade do trabalho, uso de recursos,
produtividade etc. Tendo em vista as estruturas organizacionais mais
horizontais, tipicas das MPEs, entende-se que funcionarios muitas vezes
desempenham vérios papéis e responsabilidades. Logo, um monitoramento
efetivo do desempenho na perspectiva dos recursos humanos é necessario.

e Financeira: Diz respeito ao desempenho da organizacdo expresso em termos
financeiros, podendo ser desdobrada em termos de fluxo de caixa, market share,
reducdo de custos, performance de inventario, controle de cursos, vendas,
lucratividade, eficiéncia, reducdo de custos de produto etc. A perspectiva do
desempenho financeiro € fundamental para empresas de qualquer porto, mas
dada a auséncia de uma estrutura de seguranca financeira para absorver o
impacto das flutuacdes de curto prazo resultantes de mudancas ndo previstas,

esta perspectiva é primordial para as MPEs.

Finalizando a construgdo da estrutura conceitual do modelo de referéncia, o

ultimo passo é a Etapa 1.4: construcdo de uma representacdo diagramatica para a

capabilidade de_inovacdo. Como explicitado na Figura 27, que ilustra o método de

construcdo do modelo conceitual, a representacdo diagramatica para a capabilidade de
inovacgdo integra sua defini¢do, seus fundamentos (insumos e dimensdes) e resultados
(saidas e efeitos). Partindo da representacdo da organizacdo como um sistema, operando
a partir de entradas, processos e saidas, é possivel desdobrar a Definicdo 1 proposta
nesta Secdo, na forma de uma representacdo diagramatica inicial da capabilidade de

inovacdo, conforme ilustra a Figura 32.
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potencial para o desenvolvimento de inovagées

transformagéo em novas iniciativas

beneficio da

informacgoes, i do sinérgi -
f coes, interagdo sinérgica entre um criagiio de empresa e de

conhecimentos conjunto de dimensdes
e ideias organizacionais

valor suas partes
interessadas

Entradas Saidas Efeitos

Processos

M

Feedbacks das saidas

F

Feedbacks dos efeitos

Figura 32 — Diagrama preliminar para a capabilidade de inovacéo
Fonte: Elaboracéo propria.

E relevante destacar que essa representacdo diagramatica € construida
empregando as expressdes-chave destacadas para a definicdo da capabilidade de
inovacdo, realizada no inicio desta Secdo. Desta forma, tendo em vista que a Figura 32
considera apenas a definicdo do constructo, deve ser entendida como uma versdo
intermediaria para o diagrama. Isso implica que ainda é necessario incluir todos os
demais aspectos apresentados, tanto em termos de fundamentos quanto de resultados.
Consequentemente, a Figura 33 é apresentada como uma representacdo da dindmica de
interacdo entre as entradas e as dimensdes organizacionais, constituindo assim uma
representacdo diagramatica para os fundamentos organizacionais da capabilidade de

inovacao.
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RELACIONAMENTOS

J

LIDERANCA e ESTRATEGIA

Informagdes, ESTRUTURA e PROCESSOS e
conhecimento, —> CULTURA & » PESSDAS <> " . ocos ——> MARKETING
ideias ete.

APRENDIZADO

prdticas de gestdo orientadas ao ambiente organizacional interno

priticas de gestdo orientadas ao ambiente organizacional externo

Figura 33 — Diagrama dos fundamentos da capabilidade de inovacéo
Fonte: Adaptado de White & Bruton (2011).

A Figura 33 é construida a partir de uma adaptacdo da proposicdo de White &
Bruton (2011), englobando aspectos e caracteristicas das proposicdes de Narcizo
(2012), Neely et al. (2005) e Saunila & Ukko (2012). Analogamente, considerando que
os resultados organizacionais da capabilidade de inovacdo englobam tanto as saidas
quanto seus efeitos no desempenho organizacional, uma representacdo diagramatica
integral para a capabilidade de inovacdo é proposta na Figura 34, integrando as

caracteristicas da Figura 32 e Figura 33.
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POTENCIAL PARA O DESENVOLVIMENTO DE INOVACOES

FUNDAMENTOS

ENTRADAS

—

ESTRUTURA e
CULTURA

.

prdticas de gestdo orientadas ao ambiente organizacional interno

PROCESSOS e
; > PESSOAs < > RECURSOS

LIDERANGA e ESTRATEGIA

RESULTADOS

L

salpas

EFEITOS

APRENDIZADO

priticas de gestio orientadas ao ambiente orgonizacional externo

Feedbacks das saidas

Feedbacks dos efeitos

Figura 34 — Diagrama final para a capabilidade de inovacéo
Fonte: Elaboracéo propria.
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Observa-se a partir da Figura 32 uma proposicao de representacdo diagramatica
para o constructo da capabilidade de inovacdo. O diagrama integra sua defini¢do, bem
como as perspectivas dos fundamentos e resultados. Observa-se também dois fluxos de
retroalimentacdo positiva. As saidas inovadoras criam ciclos de feedbacks positivos que
melhoram os fundamentos. Por sua vez, os efeitos produzem ciclos de feedback positivo
sobre todo o potencial de inovacdo. Assim, & media em que os fundamentos s&o
desenvolvidos, mais saidas inovadoras sao propiciadas, ampliando o potencial de
inovacdo da organizacdo. Amadurecendo-se o potencial de inovacdo da organizacao,
mais efeitos de desempenho séo obtidos, que contribuem positivamente para o alcance
de novos niveis de maturidade desse potencial.

Dando continuidade ao processo de construcdo do modelo de referéncia, o

préximo passo € a Etapa 2: construcdo da estrutura de avaliacdo. Essa etapa

desdobra-se na identificacdo das praticas associadas aos fundamentos, identificagdo dos
parametros de desempenho associados aos resultados e, por fim, definicdo da estrutura

basica do mecanismo de avaliacdo. Para a Etapa 2.1: identificacdo e compatibilizacdo

das praticas organizacionais associadas aos fundamentos da capabilidade de

inovacdao, usou-se como principal referéncia conceitual o modelo proposto por Narcizo
(2012). Este modelo, por sua vez, esta sustentado em um amplo estudo sobre
instrumentos, mecanismos e parametros orientados a avaliacdo das préaticas de gestdo
relacionadas a capabilidade de inovacdo. Os pardmetros originalmente propostos por
Narcizo (2012) tiveram sua redacdo revista, corrigida e ajustada, de forma que
representassem claramente uma préatica de gestdo associada o ciclo PDCA em sua
respectiva dimensdo organizacional, garantindo alinhamento a estrutura conceitual
prevista ao modelo de referéncia. Assim, as praticas de gestdo associadas a cada

dimens&o organizacional sdo apresentadas no Quadro 26.
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Quadro 26 — Préticas de gestao relacionadas aos fundamentos

Dimensao

Planejamento

Implementacédo

Avaliacdo

Controle

. Aprendizagem

1.1. Conhecimento especializado
é disponibilizado para a
realizagdo de novas tarefas.

1.2. Projetos sdo revisados para
melhorar o desempenho
organizacional.

1.3. Esforcos criativos
malsucedidos sdo tolerados como

oportunidades para o aprendizado.

1.4. Ativos intelectuais s&o
gerenciados visando a vantagem
competitiva.

2.1. Pessoas sdo incentivadas a

2.2. Iniciativas préprias sao
encorajadas para o

2.3. Incorrer riscos calculados é

2.4. Parte do tempo é utilizado

sejam adaptados quando
necessario.

empregando tecnologias
modernas.

sua execucao.

. Cultura sugerirem novas ideias para - -, ~ planejando-se como a empresa
desenvolvimento da permitido na busca por solugdes. -
produtos e processos. . precisa mudar.
autoconfianca.
~ x . . 3.3. Novos desenvolvimentos
3.1. Agdes no mercado séo 3.2. Projetos de desenvolvimento tecnoléaicos sio avaliados para 3.4. Mudancas de amplo espectro
. Estratégia planejadas de modo a exigir possuem objetivos alinhados a 9 . > P sdo adotadas quando exigidas pela
- . determinar seus impactos a ;
respostas dos concorrentes. estratégia competitiva. ‘- incerteza externa.
estratégia.
4.3. Mecanismos internos de
4.1. Comunicagdo interna Lo o . | medida de desempenho estéo
: . ~ . 4.2. Equipes interdisciplinares sdo . P . - . T
dissemina informacdes fluindo L disponiveis avaliando a qualidade | 4.4. Conflitos organizacionais sdo
. Estrutura PSRN formadas para transpor limites L ~ ; : .
entre todos os niveis hierarquicos N . de novas ideias e sugestdes de solucionados satisfatoriamente.
L funcionais e departamentais. .
e direcdes. melhorias em produtos e
processos.
. x 5.3. Lideres e gestores valorizam .
5.1. Lideres e gestores estéo © 9 5.4. Lideres e gestores
. . A o trabalho criativo ~
. comprometidos com o 5.2. Lideres e gestores inspiram as o reconhecem que mudangas séo
. Lideranca . Lok recompensando a criatividadeeo | .
desenvolvimento de novos pessoas a serem mais criativas. ) . importantes para a
empreendedorismo por meio de s
produtos e processos. : ) competitividade.
incentivos.
~ L . . x 6.3. Informagdes sobre mudangas | 6.4. Respostas rapidas e eficazes
6.1. Agdes de marketing séo 6.2. Requisitos dos clientes sdo . ; y .
. G 9 d no mercado sdo monitoradas a séo desenvolvidas quando um
. Marketing planejadas para o langamento de estudados para ofertar-lhes . . - A
~ A - partir das atitudes dos clientes e produto lancado pela concorréncia
novos produtos. solucdes originais e singulares. X .
concorrentes. é bem-sucedido.
7.1. Diversidade nas equipes de 7.3. Pessoas se rednem para
trabalho € estimulada reunindo-se | 7.2. Equipes de trabalho estdo S L 7.4. Pessoas tomam decisdes
. ) discutir novas ideias .
. Pessoas pessoas com diferentes capacitadas para o . eficazes quando comandando
. . . compreendendo a necessidade de
conhecimentos, culturas, desenvolvimento de seus projetos. mudancas.
.- . mudancas.
habilidades e interesses.
f . . 8.4. Ferramentas para a gestdo de
8.1. Processos flexiveis séo 8.2. Processos atuais mantém a . paraag x
. . o - 8.3. Processos possuem pontos de | projetos de desenvolvimento séo
concebidos para garantir que organizagdo competitiva - : . ; SRR
. Processos decisdo avaliando a qualidade de | empregadas garantindo eficiéncia

desde a geracdo da ideia até o seu
langamento.
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9.1. Recursos necessarios ao
desenvolvimento de novos

9.2. Recursos necessarios sao

9.3. Novos produtos e processos

9.4. Recursos necessarios ao
desenvolvimento de novos

9. Recursos produtos ou processos sao disponibilizados a implementacdo | sdo avaliados considerando suas produtos, processos ou
captados em diferentes fontes de novas ideias. contribui¢Bes ao faturamento. tecnologias séo alocados de forma
internas e externas. eficiente.
. 10.2. Clientes participam . L 10.4. Conhecimento
10.1. Relacionamentos com . particip 10.3. Canais de comunicagdo com o P .
: x ativamente dos projetos de x . organizacional é compartilhado
10. entidades externas s&o fornecedores s8o estabelecidos

Relacionamentos

estabelecidos para ampliar as

competéncias organizacionais.

desenvolvimento contribuindo
para a geragdo de novos produtos
e processos.

para que possam contribuir a
melhoria de produtos e processos.

com o ambiente externo
propiciando a formalizagdo de
novos relacionamentos.

Fonte: Elaboragdo propria.
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Analisando o Quadro 26, algumas consideragcdes devem ser feitas. Um aspecto
pertinente que deve ser levado em consideragdo ¢ o emprego da expressdo ‘praticas de
gestao’ em dimensdes como ‘cultura’ ou °‘lideranga’, que podem assumir carater
significativamente intangivel. Para dimensdes com essas caracteristicas pode-se
entender as praticas de gestdo como ‘acdes’ ou ‘iniciativas’ com um propodsito
especifico. Outra questdo relevante diz respeito a légica do PDCA, empregada para
distinguir as praticas. Recomenda-se compreender o conjunto de praticas em uma
dimensao como um ciclo, € ndo de modo linear. Assim, o ‘posicionamento’ individual
de uma prética em relacdo a cada etapa do PDCA néo é o aspecto mais importante. O
mais relevante é a premissa de que essas praticas, em conjunto, estabelecem um ciclo de
melhoria continua numa dada dimenséo.

Dando continuidade a segunda etapa da construcdo do modelo de referéncia,
analogamente ao que foi realizado para os fundamentos, o passo seguinte foi a Etapa

2.2: identificacdo e compatibilizacdo dos parametros de desempenho

organizacional associados aos resultados da capabilidade de inovacdo. Para isso

usou-se uma combinacdo das proposicdes de Saunila & Ukko (2012) e OECD (2005),
resultando no Quadro 27:

Quadro 27 — Parametros de desempenho associados aos resultados

Perspectiva de

Parametros
desempenho

Al. Aumento da qualidade dos bens e servicos.

A2. Aumento da eficiéncia de fornecimento e/ou distribuicéo.

A3. Aumento da gama de bens e servicos.

A4. Aumento da flexibilidade de produgdo ou provisdo de servigos.

A. Operacional A5. Aumento da capacidade de producdo ou de provisdo de servicos.

A6. Melhoria da comunicacdo e da interacdo entre diferentes atividades.

A7. Reducdo dos tempos de producéo.

A8. Tempo reduzido de resposta as necessidades dos consumidores.

B1. Aumento da visibilidade ou da exposi¢do dos produtos.

B. Satisfacdo do cliente B2. Melhoria da capacidade de adaptagdo as diferentes demandas dos clientes.

B3. Desenvolvimento de relagdes fortes com os consumidores.

C1. Melhoria das condic6es de trabalho.
C. Recursos humanos

C2. Melhoria da salide e da seguranca.

D1. Redugdo dos custos unitarios de produgao.

D2. Reducdo dos custos operacionais para a provisdo de servigos.

D3. Aumento ou manutencdo da parcela de mercado.

D. Financeira D4. Entrada em novos mercados.

D5. Aumento do retorno sobre o capital investido.

D6. Aumento da receita ou do volume de negdcios.

D7. Melhoria da performance financeira ou das margens de lucro.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Observando-se o Quadro 27, verifica-se que duas perspectivas de desempenho
se destacam em relacdo as demais, operacional e financeira. A perspectiva operacional
diz respeito a questdes como tempo, processos e qualidade, impactando positivamente
tanto a inovacdo interna (organizacional ou em processo) quanto externa (de marketing
ou de produtos). Ja a perspectiva financeira avalia de forma monetaria os beneficios
obtidos a partir das saidas inovadoras, sejam internas ou externas. A perspectiva de
satisfacdo do cliente estd orientada fundamentalmente para o ambiente externo, porém
ndo tem foco financeiro. Por fim, a perspectiva de recursos humanos esta orientada a
questdes internas, particularmente no que tange as condigcOes e estrutura de trabalho,
também néo sendo medida de modo financeiro.

A proxima fase do processo de construcdo diz respeito a Etapa 2.3: definicdo

da estrutura bésica do mecanismo de avaliacdo. Conforme explicitado anteriormente,

a principal referéncia empregada para a construgdo do mecanismo de avaliagdo €
Narcizo (2012). O mecanismo de avaliacdo do modelo de referéncia é uma adaptacéo
do instrumento proposto pelo autor, com uma atualizacdo dos fundamentos e seus
respectivos parametros de avaliacdo, bem como a inclusdo dos resultados de inovacéao
desenvolvidos nesta tese. Assim, adotou-se uma estrutura onde é apresentada uma
assertiva incompleta, que deve ser completada pelo respondente escolhendo um Unico
ponto numa escala tipo intervalar-métrica (HAIR Jr. et al., 2005) de cinco pontos.

A escala de medicdo merece atencdo em particular. Optou-se por ndo usar a
I6gica tipo Likert. Entdo, tomando por base as orientacdes de Hodge & Gillespie (2007)
sobre a construcdo de escalas tipo phrase completion, construiu-se uma escala de cinco
pontos, onde cada ponto representa um nivel de maturidade para uma dada préatica de
gestdo ou um dado efeito de desempenho, de modo analogo ao modelo de Essmann
(2009). A escala possui rétulos explicitos em seus extremos (pontos 1 e 5) e no valor
central (ponto 3). Os pontos 2 e 4 da escala ndo possuem rotulos funcionando como
estagios intermediarios entre os pontos 1, 3 e 5. Uma visdo detalhada do instrumento de
avaliacdo e das instrucfes sobre a mensuracdo podem ser obtidas no Apéndice 1.

Assim, encerrada a construgdo da estrutura de avaliacdo, inicia-se a Etapa 3:

construcdo do modelo de maturidade. Essa etapa consiste na definicdo dos requisitos,

para cada nivel de maturidade, associados as dimensdes organizacionais; na definicao
dos efeitos de desempenho, para cada nivel de maturidade, associados aos resultados
organizacionais; na descri¢do geral dos niveis de maturidade, englobando fundamentos

e resultados; e, por fim, na construcdo final do instrumento de avaliagdo. O primeiro
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passo foi a Etapa 3.1: definicdo dos requisitos associados as dimensdes. Para a

realizacdo dessa etapa utilizou-se como principais referéncias os modelos de maturidade
para a capabilidade de inovagdo disponiveis na literatura, apresentados no Capitulo 3
desta tese: Bessant (2003), Essmann (2009) e Corsi & Neau (2015). Cada nivel de
maturidade desses modelos foi mapeado, identificando-se 0s principais requisitos
propostos pelos autores. Alguns desses requisitos sofreram ajustes na sua redacao,
garantindo alinhamento e compatibilidade conceitual entre as proposi¢des dos diferentes
autores. Em seguida foi realizada uma analise da redundancia e sobrecarga conceitual,
eliminando requisitos contraditorios ou repetidos. O resultado final compatibilizado é

apresentado no Quadro 28.
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Quadro 28 — Requisitos dos fundamentos para cada nivel de maturidade

Dimensao

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Be-A2-1: Iniciativas de
inovagédo foram
introduzidas.

CN-A2-1: A empresa
reutiliza praticas, métodos e

CN-A5-1: A inovacdo se
auto-alimenta num ciclo
positivo, como decorréncia
da aprendizagem ao longo
do ciclo de vida da empresa.
CN-A5-2: A empresa é

Aprendizagem N/D ferramentas que N/D N/D capaz de obter as
funcionaram no passado. informacdes corretas no
CN-A2-2: A empresa é momento certo.
capaz de reconhecer oS erros Be-A5-1: Resolucéo de
do passado e tentar corrigi- problemas, captura e
los. partilha de aprendizagem
sdo sistematicos.
CN-C3-1: A empresa possui
uma visdo holistica sobre CN-C4-1: A empresa é Be-C5-1: A empresa se
Seus processos, . ; x ;

. caracterizada pela inovagdo. | aproxima do modelo de
departamentos, atividades . « L »
otc CN-C4-2: A cultura organizagdo que aprende”.

Cultura N/D N/D . ) corporativa estimula a Be-C5-1: H4um
CN-C3-2: Todos sinergia entre setores e comportamento sistémico e
compartilham de uma g P o
- departamentos. amplamente distribuido
mesma visao sobre a . N .
. A . ~ orientado a aprendizagem.
importancia da inovagao
para a empresa.
CN-Ea4-1: A empresa é
capaz de criar fontes
internas para a inovacao. CN-Ea5-1: A inovagdo é
. CN-Ea4-2: A inovacao é uma prioridade estratégica.
A Es-Ea2-1: A empresa . L. Ny
Be-Eal-1: O interesse pela - . - ) projetada com um propésito | CN-Ea5-2: Had uma
. X identificou a necessidade de | Be-Ea3-1: Metas de : ! . <
inovacao foi despertado por | . . x  x e os atributos desejados. estratégia de protecdo do
uma crise, seminario ou inovar. inovagdo sdo formalmente CN-Ea4-3: A inovacao é atrimonio intelectual da
Estratégia ’ Be-Ea2-1: Ainovacdo estd | desdobradas a partir das i ¢ P

visita & outra organizacéo,
mas a implementago é ad
hoc.

alinhada a objetivos
estratégicos da empresa.

estratégias da empresa.

uma nova forga-motriz da
empresa e capaz de
influenciar decisdes.
Es-Ea4-01: H& uma relagéo
claramente estabelecida
entre os requisitos de
negdécios e o modelo interno

empresa.
Es-Eab-1: As estratégias de
inovacgdo e negdcios estdo
sincronizadas com as
atividades.
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de inovacdo da empresa.

Es-Eul-1: Infraestrutura,
sistemas e ferramentas sao

Be-Eu2-1: H4 um sistema
de reconhecimento e
recompensas.

Be-Eu2-2: Ha em vigor
sistemas estruturados de

CN-Eu3-1: A inovacdo é
identificada como uma
fungdo da empresa.
CN-Eu3-2: A comunicagdo
é eficiente em todas as
direcBes (vertical e

CN-Eu4-1: A inovacgdo é a
ligacdo entre projetos, atores
e mercados.

CN-Eu4-2: A cooperacéo é
sistémica em toda a
empresa.

CN-Eu4-3: As funcdes de

CN-Eu5-1: A inovacdo esta
integrada com todas as
demais funcoes.

Es-Eu5-1: Comportamento
auténomo é incentivado.
Es-Eu5-2: Infraestrutura
dedicada, sistemas e
ferramentas de apoio as

Estrutura insuficientes para suportar gestdo de ideias. horizontal). P&D e _marketmg trabalham atividades de inovacdo estdo
L : ~ . X em conjunto. . P
as atividades de inovacéo. Es-Eu2-1: A empresa Es-Eu3-1: Infraestrutura, Be-Eud-1: disponiveis.
compreende 0s principais sistemas e ferramentas dao - Es-Eu5-3: Ha modularidade
. : A e Responsabilidades sobre a ; : :
fatores que influenciam a suporte as atividades de . . ~ e multifuncionalidade.
. " N - melhoria continua sdo . - N
inovacdo. inovacéo. . Es-Eu5-4: Necessidades sédo
descentralizadas e - .
- . monitorados continuamente,
transferidas para unidades .
x lacunas preenchidas e
de resolucédo de problemas. . .
melhorias realizadas.
CN-L3-1: H& uma politica CN-L5-1: Os gestores
para o estimulo e a conhecem os atuais desafios
coordenacdo da inovagdo na | CN-L4-1: A inovacéo é do negdcio.
empresa, alinhada com a gerenciada pela alta CN-L5-1: Os gestores sdo
disponibilidade de recursos. | administragéo. capazes de propor acdes
CN-L3-2: Ha lideres da CN-L4-2: Gerentes de alinhadas a estratégia
11 1A inovacdo na empresa. inovacdo conduzem a corporativa.
. ES Ll_ 1: Ha pouco Es-L3-1: “Campedes de direcdo da inovagéo na Es-L5-1: Investimentos e
Lideranca incentivo ou suporte para o N/D o . « »
comportamento inovador Inovagao” sdo 1dent_1ﬁcados empresa. ) N estruturas forr_lecem folgas
' e encarregados de liderar, CN-L4-3: Ha uma politica suficientes e liberdades para
apoiar e incentivar o de inovagdo implementada atividades desviarem do
comportamento inovador. por uma comissdo padrdo, quando necessario.
Es-L3-2: Lideres apoiam e transversal a funcdes e Es-L5-2: Lideres apoiam,
orientam as pessoas por hierarquia. coordenam e garantem o
meio de iniciativas de alinhamento entre as
mudanca. atividades dos individuos.
CN-M1-1: A empresa é Es-M2-1: Saidas inovadoras | Es-M3-1: Saidas inovadoras CN-M5-1: Disp0e-se de
capaz de obter um primeiro | sdo inconsistentes, mas s8o consistentes e Es-M4-1: Saidas inovadoras | capacidade de previséo,
Marketing resultado no mercado, rastreaveis. asseguram posicionamento e | sdo consistentes, alinhando possibilidades

projetando e (ou)
produzindo um bem ou
servigo bem-sucedido.

CN-M2-1: A empresa é
capaz de repetir praticas,
ainda que sem qualquer tipo

participacdo mercado.
Es-M3-2: Procedimentos de
marketing foram

diversificadas e uma fonte
de diferenciago.

atuais com cendrios futuros
provaveis ou desejados.
Es-M5-1: Saidas inovadoras
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Es-M1-1: A perspectiva de
mercado é baseada
unicamente nas experiéncias
do passado.

de planejamento, e continuar
a obter bons resultados.
CN-M2-2: A empresa é
capaz de trazer varios
produtos para uma boa
posic¢do no mercado, ainda
gue 0s projetos sejam
desenvolvidos de forma
isolada ou compartimentada.

desenvolvidos e
implementados, e suas
saidas necessarias definidas.
Es-M3-3: Periodicamente
sao realizadas iniciativas
para sondar o mercado.

proporcionam vantagem
competitiva sustentada em
mercados existentes e
Novos.

Es-M5-2: Iniciativas para
sondar o mercado séo
regulares e seus resultados
efetivamente utilizados para
desenvolver estratégias para
projetos atuais e em
planejamento.

Es-M5-3: Procedimentos de
marketing sdo institucionais.

Be-Pr2-1: Processos
estruturados para resolucdo
de problemas séo utilizados.
Be-Pr2-2: Metas de
inovacdo sdo estabelecidas.

CN-Pr3-1: Projetos sao
interdependentes.
CN-Pr3-2: A empresa
possui um portfélio de
projetos de inovag&o.
CN-Pr3-3: Ha coordenacéo
entre projetos, com
compartilhamento de

CN-Pr4-1: H4 um processo
multidisciplinar de gestéo da
inovacdo estabelecido.

CN-Pr5-1: Os processos e
projetos sdo eficientes, tanto
em nivel global quanto
individual.

CN-Pr5-2: O modelo de
inovagdo torna-se em si
mesmo um produto sujeito a
inovagdo continua.
CN-Pr5-3; Ha gestdo do

Processos N/D Be-Pr2-3: Atividades de informacdes sobre ES'PM’.'l: Praticas, conhecimento, de expertises
. . ~ procedimentos e ferramentas o
inovacdo sdo parte das problemas e solucdes. ara intearar as atividades e competéncias.
principais atividades do Es-Pr3-1: A inovagdo é par: grar as ativi CN-Pr5-4: Os processos de
o . de inovagé&o séo utilizados. x .
negacio. suportada e gerenciada gestdo do risco e de fatores
empregando praticas, de risco estdo amadurecidos.
ferramentas e procedimentos Es-Pr5-01: Préticas,
adequados. procedimentos e ferramentas
de inovagdo estdo
institucionalizados.
Es-Pel-1: As equipes sio Be-Pe2-1: Uma alta CI\_I—Pe3-1: As pessoas sdo Be-Pe4-1: As pessoas CN-Pe5-1: As pessoas
x treinadas em ferramentas, possuem autonomia e possuem altos niveis de
formadas proporg¢éo do pessoal . , .
. - L praticas e métodos para a empoderamento para autonomia.
predominantemente participa em atividades de . N N~ . . .
. - : x inovacdo, capitalizando o gerenciarem seus proprios CN-Pe5-2: As pessoas
Pessoas considerando habilidades, inovacdo.

com profundidade limitada
em termos de formacéo,
competéncias e perspectiva.

Be-Pe2-2: As pessoas sao
treinadas em ferramentas
béasicas para a inovagéo.

conhecimento.

Es-Pe3-1: As pessoas sdo
incentivadas a serem
inovadoras.

Processos.
Be-Pe4-2: Ha altos niveis de
experimentacéo.

participam ativamente do
processo de inovacao.
Es-Pe5-1: Os individuos
tém o poder para inovar.
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Es-Pe3-2: As equipes de
inovacdo sao formadas por
pessoas de varias divisdes
funcionais com diversas
habilidades.

Es-Pe5-2: As equipes
constituem um aspecto
central da empresa,
envolvendo a base de
competéncias
multidisciplinares para além
das fronteiras funcionais e
organizacionais.
Be-Pe5-1: As pessoas
experimentam de maneira
autdbnoma e generalizada,
mas controlada.

CN-Rel-1: A empresa
mantém esforgos de
investimento para a
sustentabilidade do produto
e seu mercado.

Es-Re3-1: Recursos séo
alocados ao portfélio com
base na priorizacdo de
projetos.

Es-Re3-2: As atividades de

Es-Re5-1: Recursos séo
agrupados por meio do

Recursos Es-Rel-1: Recursos séo N/D ; . x - N/D alinhamento e da integracéo
. inovagdo séo devidamente :
designados de modo ad hoc. S entre tarefas de diferentes
s priorizadas, recebendo os :

Es-Rel-2: Recursos FECUFSOS NeCessarios para projetos.

destinados a inovacéo sdo - P

e S cumprir suas metas e

limitados ou suas atividades L

N - - objetivos.

tém baixa prioridade.

CN-RI-1: A empresa é um
Be-RI3-1: Técnicas para elemento em co svolucda
x com um ecossistema de
solucédo de problemas entre inovacio
as fronteiras internas e g :
L CN-RI-1: A empresa tem

externas da organizagdo sdo S :
emoreaadas dominio, com papel ativo e

Es-RI1-1: A colaboracédo e o preg AR influente, da cadeia de

. Es-RI3-1: Préticas para :
. relacionamento com agentes : abastecimento em seu
Relacionamentos N/D relacionamento e N/D

externos sdo inexistentes ou
muito pequenos.

colaboracdo com agentes
externos foram definidas e
empregadas.

Es-RI3-2: Relacionamentos
informais sdo encorajados e
facilitados.

ecossistema.

Es-RI5-1: Equipes e
individuos naturalmente
envolvem conhecimento
externo em suas atividades.
Es-RI5-2: A natureza da
interacdo com agentes
externos ¢ aberta e de
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confianca, suportada por
praticas institucionais.

Fonte: Elaboracdo prépria.

Legenda para a codificagio usada no Quadro 28:

N/D: Nao disponivel. Implica que ndo foram encontrados requisitos, nas referéncias mapeadas, para a dimensao naquele respectivo nivel de maturidade.

Primeiro grupo de letras do requisito: referéncia de origem do requisito [Be: Bessant (2003); Es: Essmann (2009); CN: Corsi & Neau (2015)].

Segundo grupo de letras do requisito: dimensdo organizacional e respectivo nivel de maturidade do requisito [A: Aprendizagem; C: Cultura; Ea: Estratégia; Eu:
Estrutura; L: Lideranca; M: Marketing; Pr: Processos; Pe: Pessoas; Re: Recursos; RI: Relacionamentos].

Numero ao final do requisito: Nimero do requisito, em relacdo aquele referéncia, naquela dimenséao e no nivel de maturidade especificado.

Exemplo de leitura: CN-Pe5-1 — Requisito n. 1 para a dimensdo ‘Pessoas’, no nivel 5 de maturidade, segundo Corsi & Neau (2015).
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O segundo passo foi a Etapa 3.2: definicdo dos efeitos de desempenho

associados aos resultados. Para a realizagdo dessa etapa utilizou-se como principais

referéncias os modelos de ciclo de vida e crescimento de pequenas empresas propostos
por Scott & Bruce (1987), Kazanjian (1988), Moy & Luk (2003) e Ingley et al. (2016)
apresentados no Capitulo 4. Assim como no caso dos requisitos, os efeitos de
desempenho sofreram ajustes na sua redagdo original, garantindo alinhamento e
compatibilidade conceitual entre as proposicées dos diferentes autores. Em seguida foi
realizada uma analise da redundancia e sobrecarga conceitual, eliminando requisitos
contraditérios ou repetidos. Cabe destacar, contudo, que particularmente no caso do
modelo de Kazanjian (1988), que estd orientado para empresas de alta tecnologia,
significativas mudancas e simplificagcbes foram realizadas, alinhando os efeitos a
perspectiva das MPEs de baixa tecnologia. O resultado final compatibilizado é

apresentado no Quadro 29.
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Quadro 29 — Efeitos dos resultados para cada nivel de maturidade

Perspectiva

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Operacional

SB-01-1: Os canais de
distribuic&o séo limitados.

K-02-1: Um produto é

desenvolvido ou melhorado.

SB-02-1: Ha uma Unica
linha Unica de produto.
1-O2-1: H4 aumento da
confiabilidade operacional.

K-03-1: A capacidade
produtiva é expandida ou
ampliada.

K-03-1: Um ou mais
produtos de alto
desempenho sdo ofertados
ao mercado.

SB-03-1: Ha diversificacdo
dos canais de distribuicéo.

K-04-1: Ha aumento
significativo do volume de
producéo.

K-04-2: Novos produtos
sdo desenvolvidos com
frequéncia.

K-0O4-1: Os processos
produtivos e de distribuicdo
sdo melhorados.
ML-O4-1: Ha obtencéo de
economias de escala.

K-0O4-1: Produtos de
segunda e terceira geracao
sdo desenvolvidos.
K-04-2: Novas linhas e
familias de produtos sao
desenvolvidas.

Satisfacéo do

1-S1-1: Uma oportunidade

K-S2-1: A empresa oferta
um produto que satisfaz a
uma necessidade de
mercado.

K-S2-2: O mercado atual é

K-S3-2: A capacidade de
venda é ampliada.

K-S3-2: A posic¢do no
mercado é estabelecida.
K-S3-4: A base de clientes é

1-S4-1: H& exploracéo de
novos nichos de mercado.
1-S4-2: H4 aumento da
legitimidade local ou

I-S5-1: H& consolidacdo da
posicéo de mercado.

Cliente de mercado foi identificada. - L . I-S5-1: HA& diversificagdo do
explorado e desenvolvido. diversificada. regional. negécio
1-S2-1: H& aumento da ML-S3-1: Ocorre a 1-S4-3: H& aumento da gocto.
legitimidade em relacéo aos | formalizagdo do nome ou lealdade dos clientes.
clientes. marca.
RECUISOS K-Rh-1: Os funcionérios K-Rh-1: H4 aumento do
N/D desenvolvem novas N/D namero de funcionarios e N/D
humanos - . ~
habilidades técnicas. contratagdes.
K-Fi4-1: H4 aumento
significativo do volume de K-Fi5-1: Os recursos
K-Fi3-1: As receitas vendas. financeiros para o
K-Fi2-1: Os recursos tornam-se previsiveis. K-Fi4-2: H4 aumento da crescimento séo
i financeiros para a operagcdo | K-Fi3-2: H4 aumento dos lucratividade. assegurados.
I-Fil-1: Os recursos x . . s s L .
. . . : . sdo assegurados. pedidos em carteira. K-Fi5-3: H4 aumento K-Fi5-1: Novos territérios
Financeira financeiros fundamentais ao

negdcio sdo obtidos.

I-Fi2-1: Ha obtencéo de
financiamento ou capital
externo.

SB-Fi3-1: As margens de
lucro sdo estabilizadas.
ML-F3-1: Ha Aumento dos
custos e investimentos.

significativo do market
share.

I-Fi5-1: A independéncia
financeira é fortalecida.
ML-F3-1: Ha entrada em
novos mercados.

geogréficos sdo acessados.
I-Fi5-1: A performance
financeira é fortalecida.
I-Fi5-2: As margens de
lucro sdo otimizadas.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Legenda para a codificacio usada no Quadro 29:

N/D: Néo disponivel. Implica que ndo foram encontrados efeitos, nas referéncias mapeadas, para a perspectiva de desempenho naquele respectivo nivel de maturidade.
Primeiro grupo de letras do efeito: referéncia de origem do efeito [SB: Scott & Bruce (1987); K: Kazanjian (1988); ML: Moy & Luk (2003); I: Ingley et al. (2016)].
Segundo grupo de letras do efeito: perspectiva de desempenho e respectivo nivel de maturidade do efeito [O: Operacional; S: Satisfacdo do cliente; Rh: Recursos
humanos; F: Financeira].

Nuamero ao final do efeito: Nimero do efeito, em relacdo aquele referéncia, naquela perspectiva de desempenho e no nivel de maturidade especificado.

Exemplo de leitura: ML-O4-1 — Requisito n. 1 para a perspectiva ‘Operacional’, no nivel 4 de maturidade, segundo Moy & Luk (2003).
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O terceiro passo consistiu na Etapa 3.3: descricdo geral dos niveis de

maturidade, englobando fundamentos e resultados. Para isso usou-se as informacoes

obtidas nos Quadro 28 e Quadro 29 para sintetizar, textualmente, as caracteristicas de
cada nivel de maturidade. Essas descri¢fes textuais, que englobam tanto a perspectiva
dos fundamentos quanto dos resultados, objetiva apresentar uma sintese das
caracteristicas fundamentais de cada nivel de maturidade para a capabilidade de

inovacdo. Assim, 0s niveis de maturidade sdo apresentados e descritos como segue:

e Nivel 1 de maturidade: ‘inovacao revelada’

Nesse nivel de maturidade a empresa identificou e atendeu a uma oportunidade
de mercado. Esforca-se, a partir de canais de distribuicdo restritos ou limitados, para
manter suas receitas a partir da comercializagdo do seu principal (e em muitos casos,
unico) produto. Ha escassez de recursos, entdo, em termos financeiros, o foco esta na
obtencdo daqueles necessarios a manutencdo das principais (ou mais rentaveis) saidas
ao mercado. Dessa forma, a empresa esta orientada basicamente ao seu ambiente
interno e as suas operagdes diarias, dando pouca ou nenhuma atencdo ao ambiente
externo em termos de prospeccdo de potenciais parceiros ou construcdo de redes de
cooperacdo. Inovar ndo € uma prioridade, mas o interesse sobre o tema pode ter sido
despertado como decorréncia de uma crise, visita a clientes ou fornecedores, um
seminario ou situacdes semelhantes, ainda que os gestores ndo possuam uma clara
compreensdo sobre 0 que a inovagdo implica para a empresa. Por isso, esse nivel de
maturidade ¢ chamado de ‘inovagdo revelada’, na medida em que passa a ser percebida
(‘revelada’) como uma alternativa (‘salvagdo’) para a sobrevivéncia da empresa em
longo prazo, ainda que a gestdo ndo saiba como alcanga-la. Eventualmente observa-se,
como uma forma de ampliacdo e diversificagcdo das receitas, esforgos esparsos para o
desenvolvimento de novas solugdes aos clientes. Contudo, essas iniciativas, que nem
sempre sdo entendidas como esforgos de inovacdo, tendem a ser ac¢Ges individuais, sem
apoio ou incentivo da gestdo, geralmente acarretando o abandono do projeto antes
mesmo da execugéo. Pessoas e equipes sdo limitadas em termos formacdo, habilidades e
competéncias. Assim, quando eventuais projetos de inovagdo sdo executados, estdo
baseados apenas em analises e experiéncias do passado, e sua implementacdo é ad hoc,
sem suporte institucional, infraestrutura, sistemas, recursos e ferramentas de apoio,
dificultando a concluséo e extrapolando prazos e custos. As dimensdes organizacionais

mais relevantes para esse nivel de maturidade sdo ‘Marketing’ e ‘Recursos’, e as
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perspectivas de desempenho sdo ‘Clientes’ e °‘Financeira’, na medida em que,
combinadas, viabilizam o nascimento e a sobrevivéncia da empresa no mercado,
garantindo recursos as operacdes basicas por meio da manutencao das principais ofertas

aos clientes.

e Nivel 2: ‘inovacio experimentada’

Nesse nivel de maturidade a empresa ja desenvolveu pelo menos um esforcgo de
inovagdo bem-sucedido, e esta buscando introduzir outros. Por isso o nome ‘inovagdo
experimentada’, na medida em que j& experimentou algum beneficio em decorréncia do
sucesso. Ha, principalmente por parte da gestdo ou direcdo, um maior entendimento
sobre os principais fatores que influenciam a inovagdo. Inovar passou a ser uma
necessidade, estando alinhada a estratégia. Ainda que haja apenas uma linha limitada de
produtos ofertados aos clientes, a empresa explora e desenvolve seu principal mercado.
Melhorias incrementais no principal produto e aumento da confiabilidade operacional
do processo sdo obtidos, com foco na fidelizag&o dos clientes e legitimacdo da empresa
perante 0 mercado. H& maior previsibilidade das receitas, de modo que 0s recursos
fundamentais para as operacOes basicas estdo assegurados, eventualmente
complementados por aportes de capital ou investimentos externos orientados ao
crescimento. Iniciativas ou mecanismos para a coleta e analise de ideias estdo em
funcionamento, vinculados a um sistema de reconhecimento e recompensas. Como
consequéncia, a preocupacdo com a inovacao ndo esta mais restrita a gestdo, e uma alta
proporcdo das pessoas ja participa e é treinada nas praticas inovativas que integram as
principais atividades do negécio. Complementarmente, mas ainda que sem um
planejamento estruturado, a empresa reutiliza praticas, métodos, ferramentas e
processos de resolugcdo de problemas que funcionaram no passado, obtendo bons
resultados por meio do reconhecimento dos erros e da tentativa de corrigi-los. Logo, é
capaz de obter boas posi¢cdes de mercado para seus produtos, mesmo que, de modo
geral, os projetos ainda sejam desenvolvidos de forma individual, isolada ou
compartimentada e as saidas inovadoras ainda sejam inconsistentes. As principais
dimensdes organizacionais para esse nivel de maturidade sdo ‘Aprendizagem’,

‘Estrutura’, ‘Marketing’, ‘Pessoas’ e ‘Processos’, e as perspectivas de desempenho sdo

‘Operacional’ e °Clientes’, sugerindo a emergéncia da implantacdo de praticas e

processos organizacionais orientados a inovagdo. Assim, a inovagdo comega a Ser

compreendida como um processo organizacional, onde a estrutura da empresa passa a
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ser reorganizada de modo que as pessoas possam assumir maior protagonismo e
autonomia nos processos, orientadas por ciclos de aprendizagem em rela¢do ao passado,
foco na satisfacdo do cliente e na melhoria do desempenho operacional. Empresas nesse
nivel de maturidade tendem a estar em transicdo entre micro e pequeno porte, em

termos de faturamento.

e Nivel 3: ‘inovacao alcancada’

Nesse nivel de maturidade a empresa identificou a inovagdo como uma fungéo
organizacional, com metas formalmente desdobradas a partir das estratégias. H4 uma
politica institucional orientada ao estimulo e a coordenacédo da inovacao, alinhada com a
disponibilidade de recursos. A gestdo dissemina e reforca uma visdo compartilhada
sobre a importancia da inovacdo para a empresa. Processos, departamentos e atividades
sdo compreendidos e gerenciados de modo integrado e holistico. As atividades de
inovacdo sdo devidamente priorizadas, recebendo 0s recursos necessarios para cumprir
suas metas e objetivos, estando suportados por uma infraestrutura eficiente em termos
de sistemas, ferramentas e canais de comunicagdo. Equipes de inovagéo sdo formadas
por pessoas com habilidades diversificadas e complementares. A empresa possui um
portfélio de projetos de inovacdo, que sdo interdependentes e coordenados de modo
integrado, compartilhando informagdes sobre problemas e solugdes, onde 0s recursos
sdo alocados ao portfdlio com base na priorizacdo de projetos. Por isso esse nivel de
maturidade chama-se ‘inovagdo alcangada’, ja que a empresa converteu a inovagdo em
um processo organizacional continuo e gerenciado. A empresa encoraja e facilita o
relacionamento e a colaboracdo com agentes externos. Identifica-se a emergéncia de
‘lideres da inovagao’, que apoiam e orientam as pessoas por meio de iniciativas de
mudanca. As pessoas sdo treinadas em ferramentas, praticas e métodos para a inovagao,
com foco na capitalizagcdo do conhecimento. Periodicamente s&o realizadas iniciativas
para sondar o mercado, suportadas por procedimentos de marketing institucionalizados,
cujas saidas estdo claramente definidas. A capacidade produtiva foi expandida e
melhorada, assim como a capacidade de venda, ampliada por meio da diversificagcdo dos
canais de distribuicdo. Como consequéncia, um ou mais produtos de alto desempenho
sédo ofertados ao mercado. A base de clientes foi diversificada e houve aumento dos
pedidos em carteira. As receitas tornaram-se previsiveis e as margens de lucro
estabilizadas, firmando a posicdo competitiva da empresa no mercado. As dimensoes

organizacionais mais relevantes para esse nivel de maturidade sdao ‘Estrutura’,
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‘Lideranca’, ‘Marketing’, ‘Pessoas’, ‘Processos’ e ‘Relacionamentos’, e as perspectivas

de performance sdao ‘Operacional’, ‘Clientes’ e ‘Financeira’, que, em conjunto, refletem

uma organizacao fundamentada numa percepcao holistica sobre si mesma, orientada
tanto para seu ambiente interno quanto externo, investindo na melhoria continua de seu
desempenho em multiplas perspectivas. Empresas nesse nivel de maturidade tendem a

estar em transicdo de pequeno para médio porte, em termos de faturamento.

e Nivel 4: ‘inovacdao melhorada’

Nesse nivel de maturidade a empresa é caracterizada pela inovacdo, que se
tornou sua nova forca-motriz. A direcdo passou a monitora-la de perto, estabelecendo
uma relacdo entre os requisitos do negdcio e o proprio modelo de inovacao da empresa.
H& uma politica de inovagdo implementada por uma comissdo transversal a funcdes e
hierarquia, e gerentes de inovacdo conduzem sua dire¢do. A empresa é capaz de criar
fontes internas para a inovacdo, que € projetada com um propoésito e os atributos
desejados, tornando-se a ligagéo entre projetos, atores e mercados. A cultura estimula a
sinergia entre setores e departamentos, e a cooperacdo é sistémica. Observa-se um
aumento do numero de funcionarios e contratacBes, mas todos sdo responsaveis pela
inovacdo e melhoria continua na organizacdo. As pessoas possuem autonomia e
empoderamento para gerenciarem seus proprios processos, integrando praticas,
procedimentos e ferramentas, e ha liberdade para experimentar e buscar novas solugdes.
Verifica-se um processo multidisciplinar de gestdo da inovacéo estabelecido, do qual as
saidas inovadoras sdo consistentes, diversificadas e uma fonte de diferenciacdo. Por isso
o nome do nivel ¢ ‘inova¢do melhorada’, na medida em que a inovagdo estd em
processo de melhoria continua. Novos produtos sdo desenvolvidos com frequéncia e ha
aumento significativo do volume de vendas e da lucratividade. O market share também
¢ impactado positivamente em decorréncia da entrada em novos mercados e da
exploracdo de outros nichos. Os processos produtivos e de distribuicdo sdo melhorados,
gerando aumento do volume de producdo e a obtencdo de economias de escala. A
independéncia financeira da empresa é fortalecida e ha um aumento de sua legitimidade
perante 0 mercado, seus clientes e concorrentes. As principais dimensdes

organizacionais para esse nivel de maturidade sdo ‘Estratégia’, °‘Estrutura’ e

‘Lideranca’, e as perspectivas de resultado sdo ‘Operacional’, ‘Cliente’, ‘Recursos

Humanos’ e ‘Financeira’, evidenciando uma significativa transicdo na relevancia da

inovacdo para empresa, que passou a ser formalmente gerenciada, integrando e
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direcionando sua estratégia. Isso implica em um papel mais ativo da gestdo, dire¢do e
lideranga, bem como mudangas significativas na estrutura organizacional. Além disso,
em termos de desempenho verifica-se uma percep¢do mais holistica e integrada de
diferentes perspectivas. Empresas nesse nivel de maturidade tendem a ser de médio ou

grande porte, em termos de faturamento.

e Nivel 5: ‘inovacdao madura’

Esse é o ultimo nivel de maturidade para a capabilidade de inovagdo, integrando
os niveis de desempenho e as praticas de gestdo de mais alto nivel identificados na
literatura de referéncia. Nesse nivel de maturidade a inovacéo se tornou uma prioridade
estratégica para a empresa. Gestores conhecem os atuais desafios do neg6cio e propdem
acOes alinhadas a estratégia da organizagdo. Assim, as estratégias de inovagdo e
negocios estdo sincronizadas com as atividades e a inovacgdo se auto-alimenta num ciclo
positivo, como decorréncia da aprendizagem ao longo do ciclo de vida organizacional.
H& uma estratégia de protecdo do patriménio intelectual e um comportamento
sisttmico, amplamente distribuido, orientado a aprendizagem, de modo que a empresa
se aproxima do modelo de “organizacdo que aprende”. A empresa € capaz de obter as
informacdes corretas no momento certo, e a resolucdo de problemas, captura e partilha
de aprendizagem sdo sistematicos. A natureza da interacdo com agentes externos €
aberta e de confianca, suportada por praticas institucionais. A empresa é um elemento
em co-evolucdo com um ecossistema de inovacdo, tendo papel ativo e influente na
cadeia de abastecimento de seu ecossistema. Ha infraestrutura dedicada, sistemas e
ferramentas de apoio as atividades de inovacdo, com modularidade e
multifuncionalidade. A inovacdo estd integrada a todas as demais funcdes.
Investimentos e estrutura fornecem ‘folgas’ suficientes e liberdades para atividades
desviarem do padrdo quando necessario. Recursos sdo agrupados por meio do
alinhamento e da integracdo entre tarefas de diferentes projetos. Praticas, procedimentos
e ferramentas de inovacgéo estdo institucionalizados. Processos e projetos séo eficientes,
tanto em nivel global quanto individual. H& gestdo do conhecimento, de expertises, dos
riscos e competéncias. O modelo de inovacdo da empresa em si mesmo € um produto
sujeito a melhoria continua. As pessoas possuem altos niveis de autonomia para
experimentar e inovar, participando ativamente do processo de inovagdo. As equipes se
tornaram um aspecto central da empresa, envolvendo uma base de competéncias

multidisciplinares para além das fronteiras funcionais e organizacionais. Lideres
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apoiam, coordenam e garantem o alinhamento entre as atividades dos individuos.
Iniciativas para sondar o mercado ocorrem regularmente, com seus resultados
efetivamente empregados para o desenvolvimento de estratégias para projetos atuais e
em planejamento. Necessidades sdo monitorados continuamente, lacunas preenchidas e
melhorias realizadas. Disp0e-se de capacidade de previséo, alinhando possibilidades
atuais com cenérios futuros provaveis ou desejados. Novas linhas e familias, assim
como produtos de segunda e terceira geracdo sdo desenvolvidos. Saidas inovadoras
proporcionam vantagem competitiva sustentada em mercados existentes e novos. Novos
territrios geogréaficos sdo acessados, ha diversificacdo do negocio e consolidacdo da
posicdo de mercado, assegurando recursos financeiros para 0 crescimento. A
performance financeira é fortalecida e as margens de lucro otimizadas. As dimensfes

organizacionais mais importantes para esse nivel de maturidade sdo ‘Estrutura’,

‘Lideranca’, ‘Marketing’, ‘Processos’, ‘Pessoas’ e ‘Relacionamentos’, e as perspectivas

de desempenho sdo ‘Operacional’, ‘Clientes’ e ‘Financeira’, sugerindo a importancia do

envolvimento da gestdo, os processos e as relagdes com o ambiente externo, e
evidenciando os desafios e a complexidade de se alcancar tal nivel de maturidade para a
capabilidade de inovacdo. Empresas nesse nivel de maturidade tendem a ser de médio

ou grande porte, em termos de faturamento.

6.4. Validacéo

Seguindo as orientacGes metodoldgicas propostas por Ahlemann & Gastl (2007)
sobre o desenvolvimento de um modelo de referéncia fundamento em evidéncias
empiricas, apos a construcdo adereca-se a questdo da validacdo. A validacdo objetiva
fundamentalmente garantir um consenso entre especialistas e desenvolvedores do
modelo, mantendo aderéncia ao escopo do problema. Para o caso do modelo aqui
proposto, a validacdo dividiu-se em duas perspectivas interativas e complementares:
consulta a especialistas e refinamentos.

Tanto em termos da validagdo quanto dos refinamentos, cabe destacar que
diversos ciclos de iteracOes, debates e consultas a especialistas e interessados no modelo
foram realizados, de modo que novas estruturas, entidades e componentes eram
apresentados, debatidas e validados (ou rejeitados). Essa logica de condugdo implicou
que a validagdo nao foi, na pratica, um processo ‘posterior’ a constru¢ao, na medida em
ambos ocorreram em paralelo, de modo interativo. Portanto, quando a construcdo estava

terminada, a validacdo priméaria do modelo também estava.
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Contudo, em termos de estrutura do texto, optou-se pela apresentagcdo da etapa
de validacdo posteriormente & etapa de construgdo, evitando confusBes conceituais e
estruturais. Complementarmente, de modo a evitar uma desnecessaria extensao textual
da tese em diversos ciclos de proposicdo, construcdo, validacdo e ajuste, a estrutura
apresentada nas secGes anteriores ja constituiu uma versdo validada do modelo.
Portanto, aborda-se nesta secdo a questdo da validacdo de forma sintética e abrangente,

em termos de consultas a especialistas e refinamentos, brevemente descritos a seguir.

6.4.1. Consultas a especialistas

Essa etapa foi equivalente a etapa de ‘preparacdo da segunda pesquisa empirica’,
considerando-se a metodologia original proposta por Ahlemann & Gastl (2007). O
objetivo primario desse processo foi garantir que o modelo em desenvolvimento estava
aderente a realidade do seu dominio previsto de aplicacdo. A consulta a especialistas
pdde ser adotada como substituta a segunda pesquisa empirica ha medida em que a
metodologia proposta pelos autores adota uma epistemologia construtivista. Assim,
baseando-se no conceito de consentimento da verdade, supde que as proposicdes do
modelo de referéncia devem ser examinadas com relacdo a sua aceitacdo e validacao
por parte de um grupo de especialistas no assunto.

Dentre os especialistas e interessados no modelo de referéncia, cabe destacar a
participacdo e consulta, ao longo do desenvolvimento, de professores e pesquisadoras
em inovacdo e dareas correlatas da Universidade Federal Fluminense (UFF),
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana (UTFPR); integrantes do setor (ou departamento) de inovacdo da Confederagédo
Nacional da Industria (CNI), do SEBRAE (Rio de Janeiro e Nacional) e do Instituto
Euvaldo Lodi (IEL); integrantes (agentes, consultores, orientadores e coordenadores) do
Programa dos Agentes Locais de Inovacdo (ALI/SEBRAE); e, por fim, empresarios ou
representantes de empresas integrantes da Mobilizacdo Empresarial pela Inovagéo
(MEI).

As consultas apresentaram uma dindmica peculiar em termos do grau de
envolvimento dos atores. Por exemplo, enquanto a estrutura conceitual do modelo era
desenvolvida, houve maior interacdo de debates com integrantes da Academia e do
Programa dos Agentes Locais de Inovagdo, pois compartilhavam da mesma
preocupacdo sobre a aderéncia conceitual do modelo a realidade das MPEs. Por outro

lado, especialistas ligados ao setor empresarial demonstraram mais preocupagdo com as
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escalas da estrutura de avaliacdo e os niveis de maturidade. Assim, de modo geral, a
combinagdo entre experiéncias académicas e de mercado foram fundamentais para a
proposicdo de um modelo coeso e coerente. Basicamente foram realizados quatro ciclos
de interacGes com o0s especialistas.

O primeiro ciclo, com debates ocorridos entre novembro de 2015 e fevereiro de
2016, envolveu apenas representantes da Academia. O objetivo foi validar as bases
conceituais sobre a capabilidade de inovacdo e seus desdobramentos em termos de
fundamentos e resultados. O segundo ciclo, ocorrido em mar¢o de 2016, contou com
representantes da CNI, SEBRAE, IEL e MEI. O objetivo foi validar o nivel conceitual
do modelo, particularmente em termos de fundamentos e resultados, onde os
participantes foram convidados a refletir sobre a aderéncia das préaticas de gestdo, as
saidas e os efeitos de desempenho propostos no modelo. O terceiro ciclo de validacao
ocorreu em setembro de 2016 e contou com a participacéo de integrantes do Programa
ALI/SEBRAE. O proposito foi validar a estrutura de avaliagdo do modelo, assim 0s
participantes foram convidados a analisar a aderéncia do mecanismo de avaliacdo, com
foco particular nas escalas. Por fim, o dltimo ciclo de avaliacdo, ocorrido entre outubro
e dezembro de 2016, envolvendo apenas representantes da Academia. O objetivo foi
validar a versdo final das escalas, os niveis de maturidade e a estrutura final proposta ao

modelo.

6.4.2. Refinamentos do modelo

Conforme explicitado na Secdo anterior, 0 processo de validacdo e refinamento
do modelo ocorreu de modo continuo e integrado ao seu desenvolvimento. Logo,
mudancas, ajustes e melhorias foram implementadas de modo recorrente. Analogamente
ao que foi argumentado para a consulta a especialistas, apresentar textualmente todas as
modificagdes e refinamentos ndo € viavel, ja que impactaria negativamente na estrutura
do documento, deixando-o desnecessariamente longo e enfadonho. Assim, os principais
refinamentos realizados ao longo do desenvolvimento sdo apresentados a seguir,
seguindo a mesma logica adotada para a construgdo do modelo, ou seja, em termos de

suas estruturas conceitual, de avaliagcdo e maturidade.

e Refinamentos na estrutura conceitual
O refinamento mais relevante na estrutura conceitual foi relacionado aos

resultados da capabilidade de inovacdo. O modelo inicialmente ndo previa distin¢do
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entre saidas e efeitos, tratados de forma combinada. A percep¢do da necessidade de
distingdo ocorreu ap6s o estudo dos modelos para a capabilidade de inovacéo,
particularmente de Lawson & Samson (2001), Crossan & Apaydin (2010) e Saunila &
Ukko (2012). Essa distincdo entre saidas e resultados propiciou simetria, viabilizou a
construcdo da estrutura diagramatica e de avaliacdo capaz de comparar a relagdo entre
entradas e processos com saidas e efeitos.

Nesse caso, o refinamento ndo foi decorrente diretamente da interacdo com
especialistas, mas sim do processo de construcdo de conhecimento sobre o dominio
tedrico do problema. A medida em que a literatura era mapeada e sistematizada, e 0s
modelos disponiveis estudados, observou-se a necessidade da distingdo entre a
perspectiva das saidas de inovacdo e seus respectivos efeitos de desempenho. Essa
distingdo também se revelou relevante para a determinacdo da tipologia de inovacao
gerada pela empresa (ou seja, inovacdo de produto, processo, marketing ou
organizacional) e seus respectivos efeitos, considerando as quatro perspectivas

(operacional, satisfacdo do cliente, recursos humanos e financeira).

e Refinamentos na estrutura de avaliacéo

Um dos ajustes mais significativos englobou as praticas de gestdo associadas as
dimensGes organizacionais da capabilidade de inovacdo. Tendo em vista 0 modelo de
Narcizo (2012), que serviu como uma das principais bases conceituais para a construcéo
dos fundamentos, apos a coleta de proposicdes de diversos especialistas concluiu-se que
poderia haver uma reducao no nimero de praticas.

No modelo original, que possui apenas fundamentos, ha cinco praticas de gestdo
associadas a cada dimenséo organizacional, totalizando cinquenta préticas. As cinquenta
praticas originais, em combinac¢do com os vinte efeitos de resultado propostos, gerariam
um modelo de maturidade muito ‘extenso’. Ademais, observou-se redundancia entre
algumas préticas, de forma que poderia haver eliminacdo sem impacto conceitual.
Assim, decidiu-se que seria possivel eliminar um parametro de cada dimensdo —
produzindo quarenta praticas de gestdo ao total — sem causar qualquer tipo de prejuizo
ou incompletude ao modelo, desde que as praticas fosses corrigidas e ajustadas. Para a
eliminacdo do parametro excedente levou-se em consideracdo a premissa de que cada
dimensdo deveria possuir uma pratica de gestdo associada a cada etapa do ciclo PDCA.
Considerando essa premissa, as praticas associadas as dimensfes ganharam consisténcia

enquanto partes integrantes de um ciclo de gestdo completo e adequado.
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Ainda em termos dos fundamentos, ap0s a proposicdo das novas praticas de
gestdo revisadas e ajustadas de acordo coma perspectiva PDCA, foi realizada uma
compatibilizacdo em duas perspectivas. A primeira foi a horizontal, isso implicou na
analise sobre incompletude, sobrecarga e excesso das praticas numa mesma dimensao
organizacional. Isso implicou em avaliar se havia algum tipo de lacuna ou redundancia
numa dada dimensdo. A segunda perspectiva foi a vertical, com o intuito de verificar,
para cada eixo de praticas do PDCA, se havia sobrecarga ou excesso entre praticas de
diferentes dimensdes organizacionais.

Outro ajuste significativo, que demandou muitas interacoes, ajustes e validagdes,
foi relativo a escala do instrumento de avaliacdo. Diversas alternativas foram propostas,
a partir de modelos disponiveis na literatura, até se chegar a estrutura final. Incialmente,
0 objetivo era a construcdo de uma escala crescente de cinco niveis, onde cada ponto da
escala representaria um nivel de maturidade.

Apo6s a verificacdo da inviabilidade da construcdo de tal escala, dados os
potenciais riscos tedricos, metodoldgicos e praticos — além da complexidade de escopo,
que foge ao objetivo central desta tese — optou-se por definir trés marcos criticos na
escala. O primeiro marco seria 0 menor nivel possivel, o segundo marco o nivel
intermediario e o terceiro marco o nivel méximo. Assim, como no modelo de Essmann
(2009), que adota a mesma logica, a escala apresenta marcos criticos de maturidade
(inicial, médio e alto), mas nédo discrimina os cinco niveis, de forma que o respondente
pode verificar a maturidade tanto nos pontos definidos (com rétulos) quanto indefinidos
(sem rétulo), a partir de posicdes intermediérias.

e Refinamentos na estrutura de maturidade

A construgdo dos niveis de maturidade também demandou ciclos de
proposicgdes, validacOes e ajustes. Duas dificuldades principais foram enfrentadas. A
primeira envolveu a compatibilizacdo das praticas de gestdo associadas as dimensdes
organizacionais num mesmo contexto adequado a empresas de baixa tecnologia ou
inseridas em ambientes de baixo dinamismo tecnoldgico. Isso envolveu uma analise
sobre o grau de exigéncia e complexidade de cada proposi¢do, e posterior reescrita e
padronizacdo do texto. Também foi necessario verificar e ajustar diferentes requisitos,
de diferentes origens, para cada nivel de maturidade, garantindo integridade e uma

I6gica coerente de crescimento.
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O segundo e mais complexo desafio para os niveis de maturidade estava
relacionado aos efeitos de desempenho para cada nivel. Definir os efeitos, em equilibrio
com as praticas, alinhados aos respectivos niveis, exigiu ciclos de interacdo e
compatibilizacdo. Eventualmente, a partir dos efeitos identificados, foi necessario
realizar ajustes nas préaticas naquele nivel, e vice-versa. 1sso porque um nivel de
maturidade deveria englobar, de forma coerente e integrada, tanto as préaticas quanto o0s
efeitos de desempenho. Ainda que ndo houvesse uma relacdo de paridade direta entre
praticas e efeitos especificos (exemplo: pratica A gera efeito B), os conjuntos de
préticas de gestdo e efeitos de desempenho deveriam estar alinhados e compativeis entre
si, e de acordo com a realidade.

Analogamente ao caso das préaticas de gestdo, também foi necessario realizar
uma compatibilizacdo da logica de crescimento dos efeitos ao longo dos niveis de
maturidade. Apesar do fato de que ndo foram encontrados efeitos para todas as
perspectivas de desempenho em todos os niveis, foi necessario construir uma trajetoria
consistente de evolucdo e maturacdo. Assim, a construcdo final das descri¢bes de cada
nivel demandou uma compatibilizacdo entre as préaticas e os efeitos, na perspectiva de
um particular nivel, e, simultaneamente, uma compatibilizacdo integrada de ambos,

numa perspectiva de crescimento da maturidade organizacional.

6.5. Avaliacdo

Conforme as orientagdes de Ahlemann e Gastl (2007), apds a construcdo e
validacdo do modelo de referéncia, o proximo passo diz respeito a avaliagdo. Como
apresentado no Capitulo 2, ha pelo menos trés abordagens para a avalia¢do da qualidade
dos modelos de referéncia: fundamentada em comparag6es linguisticas, fundamentada
no modelo ontolégico Bunge-Wand-Weber e fundamentada em mdltiplas perspectivas.
Definiu-se, no Capitulo 5, que a abordagem empregada nesta tese seria fundamentada
em multiplas perspectivas, conforme proposta por Frank (2007). Optou-se por essa
abordagem dada sua amplitude e diversidade de escopo, na medida em que engloba, a
partir do ponto de vista dos usuarios do modelo, aspectos econémicos, de aplicacdo, de
engenharia e epistemologicos 1sso é relevante para avaliar o modelo aqui proposto pois,
ao integrar essas diferentes perspectivas, viabiliza uma compreensdo mais ampla e
diversificada sobre sua qualidade.

Considerando a perspectiva econémica, ha trés aspectos fundamentais a serem

analisados: (1) custos, (2) beneficios e (3) protecdo dos investimentos. Em termos da
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andlise de custos, a mesma se divide em termos de custos de introducdo e custos de

manutencdo. Sobre os custos de aquisi¢do, sendo 0 modelo gratuito e seu acesso
irrestrito, 0 mesmo ndo apresenta custos relevantes nesse aspecto. Em termos de
treinamento e adaptacdo, seja para 0S usuarios ou novos adotantes, 0s custos sdo
estimados como baixos pois 0 modelo ndo exige a aprendizagem de novas linguagens
de modelagem ou ferramentas complexas para sua aplicagdo e uso. Em termos de re-
design organizacional ou estratégico, 0 modelo pode implicar em custos significativos,
na medida em que as organizacdes usuarias eventualmente precisardo executar acoes
corretivas a partir do diagnéstico e das boas praticas prescritas. Os custos de
transformacdo e andlise ndo sdo pertinentes pois estdo orientados a modelos de
referéncia para desenvolvimento ou documentacdo de software. Sobre os custos de
manutencdo, considera-se sua estrutura conceitual de suporte robusta, de forma que os
custos de adaptacdo, ajuste e customizagédo sejam baixos. Em termos das ferramentas e
habilidades necessarias para seu uso também estima-se como de baixo custo, ja que o
modelo ndo demanda a aquisi¢do de ferramentas ou habilidades especificas para seu uso

e aplicacdo. Uma sintese dessas analises é apresentada no Quadro 30.

Quadro 30 — Avaliac@o do modelo na perspectiva econbmica: custos

Aspecto Critérios Avaliacéo
- Custo de compra ou licenciamento do Alto desempenho , na
N modelo. medida em que o modelo
Aquisicéo . . . ! - .
- Custo de desenvolvimento interno. possui acesso livre, irrestrito
- Economias de escala. e gratuito.

- Familiaridade do pessoal com a
linguagem e - terminologia da
modelagem.

- Conhecimentos internos de modelagem.
- Disponibilidade de ofertas de formagao.
- Complexidade geral do modelo.

- Conceitos que suportam a adaptacdo de | Alto desempenho, uma vez

Alto desempenho, pois ndo
demanda treinamentos

complexos para 0 uso ou
compreensdo da linguagem
de modelagem empregada.

Treinamento

9 forma segura e conveniente. gue ndo demanda a

2 - St Y

S Adantacio - Disponibilidade e custos de aquisicdo de ferramentas

g ptag ferramentas. para uso e adaptacdo e

E - Custos de integracdo com ferramentas e | fornece orientagdes sobre

= sistemas existentes adaptacdo e customizagao.
Médio desempenho, na

. - O modelo recomenda ou requer -
Re-design medida em que pode

adaptacao estratégica.

estratégico -
g - Grau de mudanca necessario.

implicar em adaptacGes
estratégicas.

Médio desempenho, na
medida em que pode
implicar em adaptacGes
organizacionais.

- O modelo recomenda ou requer
adaptacdo organizacional.
- Grau de mudanca necessario.

Re-design
organizacional

- Integragdo com modelos existentes. Médio desempenho, na
Integragéo - Integragdo com parceiros de negocios. medida em que ndo esta
- Nivel de integracdo necesséria. claro o nivel de

173



- Compatibilidade com conceitos de compatibilizagdo com os
modelagem. modelos normativos.
. x Alto desempenho, devido a
Suporte - Conceitos que suportam a adaptagéo de
h - robustez do modelo
conceitual forma segura e conveniente. -
conceitual.
o - Disponibilidade de ferramentas que .
2 ; Baixo desempenho, uma vez
S suportam o gerenciamento de modelos x
& Ferramentas ~ L gue o modelo néo oferece
= (versdes e usuarios). ferramentas de suporte
2 - Custo das ferramentas. '
= Médio desempenho, ja que a
N aquisicdo ou o
- - Custo das competéncias internas. quIsIGao «
Habilidades o desenvolvimento de
- Custo das competéncias externas. .
competéncias pode ser
necessario.

Fonte: Elaboracdo prépria.

Ainda termos da perspectiva econémica, a andlise de beneficios divide-se em

eficiéncia, flexibilidade e coordenacdo. No que tange a eficiéncia, a questdo principal
diz respeito ao aspecto da gestdo. Como o modelo esta orientado a maturidade, espera-
se que 0 mesmo contribua para 0 aumento da eficiéncia e reducdo dos custos de gestéo,
a melhoria da tomada de decisdo e maior orientagdo ao cliente. Em termos de
flexibilidade, a questdo mais relevante é a capacidade de comunicacdo. Nesse sentido,
presume-se que o mesmo possui suficiente completude ontoldgica em termos da
linguagem e da modelagem. Por fim, para a questdo da coordenagéo, avalia-se 0 modelo
em termos capacidade de comunicagdo interna e externa, aumento e melhoria da
coordenacao dos processos de negdcio. Assim, presume-se que o modelo apresenta um
bom desempenho nessa perspectiva, na medida em que esta orientado exatamente para a

obtencdo desses tipos de resultados. Uma sintese dessas analises é apresentada no

Quadro 31.

Quadro 31 — Avaliacdo do modelo na perspectiva econdmica: beneficios

Aspecto Critérios Avaliacdo
- Aumento da eficiéncia dos processos
comerciais afetados.
- Reducdo de custos nos processos de Médio desempenho, pois
o negocios. apesar de ndo estar projetado
I Nea6cios ou - Sup(?r_te para cendrios de decisao a cenarios especificos, prevé
2 % especificos. a melhoria e 0 aumento da
b gestao - Familiaridade com a tomada de deciséo eficiéncia dos processos e
baseada em modelos. uma maior orientacdo ao
- Disposicéo para usar 0 modelo dentro de | cliente.
cenarios de decisdo.
- Melhor orientacdo ao cliente.
; Alto desempenho, na
-ﬁ Poder de - Grau de integridade (ontoldgica) da medida em que possui uma
ﬁ expressao linguagem de modelagem. estrutura ontolégica
estabelecida.
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- Auxilio a superacdo de barreiras de
a comunicacdo dentro da empresa. Alto desempenho, ja que
’g - Promog&o da comunicagdo com prevé mecanismos para
g Coordenago parceiros. externos. aumentp da comunicacéo e
B - Melhoria da coordenacg&o dos processos | melhoria da coordenacéo
3 de negocios. entre processos na
O - Promogé&o do estabelecimento de organizacao.

coordenagdo inter-organizacional.

Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, o ultimo aspecto relativo a perspectiva econdmica € a protecdo dos
investimentos. O principal tema em relacdo a esse aspecto diz respeito a difusdo do
modelo ou ao comprometimento organizacdes. Nesse sentido, 0 modelo de referéncia
aqui proposto ainda estd em processo de divulgacdo, de modo que ndo pode ser
considerado como difundido, aceito e usado por diversas organizacdes. Espera-se que, a
partir da sua publicagéo, possa se tornar mais conhecido e difundido a partir do uso do
publico-alvo. Uma sintese das analises é apresentada no Quadro 32.

Quadro 32 — Avaliacdo do modelo na perspectiva econdmica: investimentos
Aspecto Critérios Avaliacdo

- NUmero de organizacGes que usam

0 modelo. .
, Baixo desempenho, uma vez
- NUmero de fornecedores e - . e -
A : que o0 modelo ainda néo foi
Difusdo ou provedores de servicos que oferecem

divulgado e adotado por um
namero significativo de
organizagoes.

comprometimento | suporte ao modelo.

- Padréo da linguagem de
modelagem.

- Padronizacdo do modelo.

Protecdo dos investimentos

Fonte: Elaboracéo prépria.

Considerando a perspectiva de aplicacdo, esta divide-se em termos de (1)

inteligibilidade e (2) atitude. Em termos da analise de inteligibilidade, avalia-se a

documentacdo, exemplos fornecidos e familiaridade da linguagem e da terminologia.
Nesse sentido, entende-se que o modelo atende parcialmente a esses critérios,
especialmente porque ndo fornece cenéarios e exemplos especificos, além de propor uma
linguagem e terminologia ndo-convencionais. Contudo, avalia-se que essas limitages
ndo comprometem significativamente a qualidade da inteligibilidade, uma vez que o
modelo fornece uma estrutura ontoldgica claramente definida para seus constructos,

facilitando a compreenséo e o entendimento.
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Em termos da andlise de atitude, avalia-se as potenciais barreiras culturais que

podem dificultar o uso ou criar barreiras em relagdo a ado¢ao do modelo. Nesse sentido,
é relevante salientar o modelo é orientado para provocar mudangas organizacionais.
Ainda que o foco seja em mudancas sejam positivas, é possivel que haja resisténcia por
parte da organizacdo ou dos funcionarios. Contudo, dado que o modelo tem sua origem
na Academia, e ndo em uma organizacdo em particular, a reputagdo positiva da
instituicdo de origem pode funcionar como um importante mecanismo facilitador da
atitude de potenciais usuarios em relacdo a adocao e ao uso. Uma sintese das anélises é

apresentada no Quadro 33.

Quadro 33 — Avaliacdo do modelo na perspectiva de aplicacdo

Aspecto Critérios Avaliacdo
- Estrutura elaborada para
documentacéo (por exemplo, com
padrGes de des~|gn). Médio desempenho, pois
- Documentacéo abrangente. "
o apresenta uma linguagem
- Cenarios e exemplos. j
e . simples, ampla
A - Familiaridade com a linguagem de ~
Inteligibilidade modelagem documentacéo de suporte,
agem. . . porém ndo integra diferentes
o - Familiaridade com a terminologia. -
S A « pontos de vista das partes
S - Acesso intuitivo a representacdo '
IS . interessadas.
9 grafica.
<_?: - Pontos de vista para diferentes
grupos de partes interessadas.
- Sindrome do ‘ndo foi desenvolvido
aqui’. Médio desempenho, na
- Reputagdo de desenvolvedores de medida em que o modelo
Atitude modelos. pode enfrentar resisténcias
- Resisténcia a mudanca culturais e organizacionais
organizacional. apos a aplicacao.
- Barreiras culturais.

Fonte: Elaboracéo propria.

A perspectiva de engenharia divide-se em: (1) definicdo, (2) explicacdo, (3)

caracteristicas da linguagem e (4) caracteristicas técnicas do modelo. No que tange o

critério da anélise de definicdo, avalia-se a qualidade da descricdo, tanto em termos dos

dominios de aplicacdo quanto dos propdsitos previstos. Nesse sentido, avalia-se que o0
modelo atende completamente este critério, na medida em que prové explicitamente seu
dominio de aplicacdo e os objetivos esperados decorrentes do uso do modelo.

Em termos da andlise de explicacdo, avalia-se a qualidade do modelo em termos

das relacGes entre elementos e requisitos, fundamentagdo das decisdes de projeto,
discussGes sobre compromissos de design, desvantagens resultantes e abordagens

alternativas. Considerando essa perspectiva, avalia-se que 0 modelo atende a
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completamente a esses critérios de qualidade, ume vez que buscou-se registar o
processo de construgdo em detalhes, garantindo rastreabilidade das decisdes e dos
compromissos realizados. Também buscou-se estabelecer uma estrutura conceitual
semelhante a uma ontologia para os constructos, havendo clara definicdo das relacfes
entre os requisitos e os demais elementos do modelo.

Para a analise de caracteristicas da linguagem, avalia-se 0 modelo em termos do

seu nivel de formalizacdo, extensibilidade, integracdo e suporte dos pontos de vista
conceituais, ferramentas e conceitos de apoio a adaptacdo e a integridade. Nesse
sentido, ainda que ndo tenha sido usada uma linguagem tradicional de modelagem de
processos, considera-se que o0 uso de uma estrutura ontoldgica, suportada por mapas
conceituais da construcdo e estrutura basica do modelo, foi suficiente para atender a
maioria dos critérios apresentados.

No que tange a andlise das caracteristicas técnicas do modelo, que engloba sua

consisténcia e correcdo, a arquitetura do modelo, o0 uso de classes, generalizacdo,
especializacdo, modularizacdo ou encapsulamento, avalia-se um bom desempenho do
modelo. Mais uma vez, esses critérios de qualidade sdo atendidos a partir da estrutura
conceitual estabelecida ao modelo, com entidades e classes claramente definidas e
contextualizadas. Uma sintese das analises sobre a perspectiva de engenharia é

apresentada no Quadro 34.

Quadro 34 — Avaliacdo do modelo na perspectiva de engenharia

Aspecto Critérios Avaliacdo
- Descricao abrangente dos dominios | Alto desempenho, pois
o de aplicagéo pretendidos. apresenta claras descri¢oes
Definicao .2 L g o
- Descricao abrangente dos propésitos | do dominio de aplicacéo e
previstos. propdsito esperado.
- Atribuicéo de elementos de modelo
aos requisitos. Médio desempenho, na
- Justificacdo ou fundamentacgéo das medida em que o modelo
- decisBes de projeto. possui ampla rastreabilidade
Explicacdo ' x . .
o - Dl_scussao de compromissos de do processo e das decisdes,
= design e desvantagens resultantes. mas ndo discute abordagens
< - Discussdo de abordagens alternativas.
[ alternativas.
g - Nivel de formalizacéo e
extensibilidade. Médio desempenho, uma
- Visdes conceituais suportadas. vez que ndo é empregada
Caracteristicas da - Integragdo das visdes conceituais. uma linguagem tradicional
linguagem - Suporte de ferramentas. de modelagem, porém
- Conceitos de apoio a adaptacéo. apresenta conceitos sobre
- Conceitos para promover a adaptacéo.
integridade do modelo.
Caracteristicas - Correcdo e consisténcia formal. Médio desempenho, ja que o
técnicas do modelo | - Arquitetura do modelo. modelo emprega uma
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- Uso de classes. estrutura bem definida, em
- Uso de generalizagdo e termos de classes e
especializacdo. arquitetura, porém nao

- Uso de modularizagéo e apresenta modularizacdo ou
encapsulamento. encapsulamento.

Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, a avaliacdo adota a perspectiva epistemoldgica. Esta divide-se em

termos de: (1) avaliacdo de teorias, (2) principios genéricos, (3) distancia critica e (4)

progresso cientifico. A avaliacdo de teorias diz respeito a uma descricdo precisa dos

conceitos basicos e pressupostos subjacentes com respeito aos conceitos
correspondentes do mundo real. Nesse sentido avalia-se o0 modelo plenamente aderente,
na medida em que esta apoiado em diversos estudos tedricos e empiricos sobre a
realidade do dominio. Assim, supde-se que 0S conceitos e Sseus pressupostas
representam a realidade com preciséo.

A respeito da avaliacdo de principios genéricos, que engloba aspectos de

abstracdo, originalidade e julgamento, considera-se 0 modelo aderente a esse critério.
Ainda que a questdo da originalidade seja subjetiva e de dificil avaliacdo, considera-se o
modelo original, na medida em que inexiste na literatura um modelo de referéncia
orientado ao dominio especifico do modelo aqui proposto. A guestdo do julgamento diz
respeito a aderéncia aos procedimentos cientificos. Nesse sentido, também considera-se
0 modelo aderente ao critério. A abstracdo, que deve refletir como conceitos se
convertem em descricdes concretas do mundo real, também é avaliada como
plenamente atendida.

No que tange a avaliacdo de distancia critica, que engloba decisdes subjetivas,

viés a linguagens conhecidas, e o nivel de abrangéncia e completude. Nesse sentido,
julga-se esse critério como atendido, especialmente em funcdo da clara definicdo e
restri¢cfes impostas ao dominio do modelo.

Por fim, em termos da analise do progresso cientifico, que engloba as metas de

longo prazo da pesquisa, a documentacdo do modelo e a comparacdo com alternativas,
avalia-se 0 modelo como adequado. Isso porque o modelo integra um projeto de
pesquisa de médio prazo, com previsdes de teste, uso, customizacao e ajustes ao longo
do tempo. Logo, nesse sentido, o modelo atende satisfatoriamente a esse critério
relacionado a perspectiva epistemoldgica. Uma sintese das analises sobre a perspectiva

epistemoldgica é apresentada no Quadro 35.
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Quadro 35 — Avaliacdo do modelo na perspectiva epistemoldgica

Aspecto Critérios Avaliacdo
- Descrigdo precisa dos conceitos .
DESCrIcao p - ; Alto desempenho, ja que o
- béasicos com respeito aos conceitos ,
Avaliacéo de modelo estd fundamentado
. correspondentes do mundo real. . -
teorias . . em referéncias tedricas e
- Descrigdo precisa dos pressupostos h
; empiricas.
subjacentes.
x Alto desempenho, na
L - Abstracéo. -
Principios AR medida em que o modelo
enéricos - Originalidade. apresenta alto nivel de
g - Julgamento. P

abstracdo e originalidade.

Distancia critica

Epistemoldaqica

- Natureza subjetiva das decisdes
subjacentes.

- Viés por meio da familiaridade com
a linguagem de modelagem.

- Alto grau de espalhamento pode ser
confundido com alta qualidade.

Baixo desempenho, pois
contém decisdes subjetivas e
um alto grau de abrangéncia
de escopo em relacdo ao
dominio.

Progresso
cientifico

- Discusséo dos objetivos de longo
prazo da pesquisa.

- Documentacdo do modelo com
respeito aos principios genéricos e
objetivos de pesquisa de longo prazo
- Comparacao com alternativas.

Alto desempenho, uma vez
que propde desdobramentos

e oferece documentacéo de
apoio a continuidade do
modelo ao longo do tempo.

Fonte: Elaboracéo propria.

6.6. Sintese e documentacao final

Tendo em vista os resultados obtidos a partir da construcdo, validacdo e
avaliacdo do modelo, esta secdo expde a versdo final do modelo. Assim, como forma de
sintetizar sua estrutura, cum conjunto de quadros sdo apresentados. Primeiramente, 0
Quadro 36 apresenta uma classificacdo do modelo de referéncia. Os Quadro 37, Quadro

38, Quadro 39 e Quadro 40 complementam seus detalhes.
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Quadro 36 — Classificacdo do modelo de referéncia

| Critérios

| Descricéo

Identificacdo: Modelo de Referéncia para a maturidade da capabilidade de inovacdo em micro e pequenas
empresas de baixa tecnologia (MR: MCI/BT MPE).

Caracterizacao geral

Origem Académica.
Responsabilidade Ramon Baptista Narcizo.
Acesso Publico, gratuito e irrestrito.

Fontes e referéncias

Vide Quadro 23, Quadro 24 e Quadro 25.

Pudblico-alvo

Primério: Instituicdes de apoio e fomento ao desenvolvimento de micro e
pequenas empresas.

Secundario: Proprietarios, gestores ou diretores de micro e pequenas
empresas de baixa tecnologia.

Ferramentas de suporte

Nenhuma disponivel no momento, com expectativa de desenvolvimento de
ferramentas de aplicacdo em médio-prazo.

Construcéo

Dominio

Por objeto: Maturidade da capabilidade de inovacdo.
Por tipo de empresa: Micro e pequenas empresas de baixa tecnologia
(conforme classificacdo de porte por faturamento do BNDES).

Linguagem da modelagem

Sem linguagem especifica, usando mapas conceituais como suporte ao
processo de construgao.

Framework da modelagem

Vide Quadro 37, Quadro 38, Quadro 39 e Quadro 40.

Método de construcao

Fundamentado em evidéncias empiricas, a partir de uma adaptagdo da
metodologia proposta por Ahlemann & Gastl (2007).

Definicdo de maturidade

Maturidade de objeto.

Ldgica de maturidade

Requisitos de praticas de gestdo e efeitos de desempenho, na forma de
condi¢Bes cumulativas por nivel, avaliados em instrumento especifico.

Avaliacéo

Por multiplas perspectivas: custos, aplicacdo, engenharia e epistemoldgica,
a partir de uma adaptacéo da proposicdo de Frank (2007).

Tamanho

Longo (estimado).

Métodos de aplicacao

A partir de instrumento especifico (vide Apéndice 1), podendo ser assistido
ou ndo por terceiros.

Aplicacédo

Reuso e customizacéo

A customizacdo pode ser obtida a partir da verificagdo do nivel de
aderéncia dos efeitos de desempenho para a organizacdo sob avaliacdo,
eventualmente propondo ajustes ou alteragcdes nessas entidades no meta-
modelo. As demais entidades do modelo s&o consideradas universais e ndo
necessitam customizacao.

Casos de uso

Primario: Micro e pequenas empresas de baixa tecnologia ou inseridas em
ambientes de baixo dinamismo tecnoldgico.

Secundério: Empresas de outros portes, desde que de baixa tecnologia ou
inseridas em ambientes de baixo dinamismo tecnoldgico.

OBS: O modelo é considerado incompleto ou pouco aderente a empresas
praticantes de P&D formal, de baixa tecnologia ou inseridas em ambientes
de baixo dinamismo tecnoldgico, independentemente do porte. Assim, para
0 Uuso nesses casos especificos, adaptagbes e customizacbes sdo
necessarias.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Quadro 37 — Sintese da estrutura conceitual do modelo de referéncia

Capabilidade de Inovacédo é o potencial para o desenvolvimento de inovagdes decorrente da interacdo sinérgica entre um conjunto de
dimensdes organizacionais que sustentam, por meio de processos e praticas de gestdo, a transformagao de conhecimentos e ideias em novas

iniciativas para a criacdo de valor que propiciam beneficios para a empresa e suas partes interessadas.

Resultados organizacionais da capabilidade de inovacéo

Definictes Fund.amentos_ organizacionais ~da capgblll_dadg de _1hovagao | onotituem as saidas inovadoras e 0s seus pardmetros de
constituem os insumos e as dimensdes organizacionais que, interagindo e AP
. - - SN desempenho, expresso em termos de eficiéncia e eficicia internas
por meio de préaticas e mecanismos gerenciais, viabilizam e suportam os . <
. N S o e externas, decorrentes dos esforcos de inovacdo de uma
esforgos de inovacdo de uma organizacéo. N
organizacao.
Insumos Dimensdes organizacionais Saidas inovadoras Perspectivas de desempenho
(1) Aprendizagem; (2) Cultura; (3) x . e s
Elementos Informagdes, Estratégia; (4) Estrutura; (5) Liderancga; (6) Inovagao de produto, (A) Operacional, (B) Satisfagdo

conhecimentos, ideias etc.

Marketing; (7) Processos; (8) Pessoas; (9)

Recursos e (10) Relacionamentos.

processo, marketing ou
organizacional.

do cliente, (C) Recursos
Humanos e (D) Financeira.

Representacdo diagramética do constructo

POTENCIAL PARA O DESENVOLVIMENTO DE INOVACOES

RELACIONAMENTOS

l

FUNDAMENTOS

ENTRADAS

Informagdes,
conhecimento, ——>
ideias etc.

LIDERANGA e ESTRATEGIA

|

ESTRUTURA &
CULTURA

>~ |

APRENDIZADO

o

PROCESSOS e
RECURSOS

—

A PESSOAS D ——

préticas de gestdo orientadas ao ambiente organizacional interno

RESULTADOS

SAIDAS

Novos

> MARKETING —i—> produtos,

processos etc.

—>

EFEITOS

préticas de gestdo orientadas ao ambiente organizacional externo

T Feedbacks das saidas

T

Feedbacks dos efeitos

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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Quadro 38 — Sintese da estrutura de avaliacdo do modelo de referéncia (parte 1)

Dimens&o organizacional

Praticas de gestao

1. Aprendizagem

1.1. Conhecimento especializado é disponibilizado para a realizacdo de novas tarefas.

1.2. Projetos s&o revisados para melhorar o desempenho organizacional.

1.3. Esforgos criativos malsucedidos sdo tolerados como oportunidades para o aprendizado.
1.4. Ativos intelectuais sdo gerenciados visando a vantagem competitiva.

2. Cultura

2.1. Pessoas séo incentivadas a sugerirem novas ideias para produtos e processos.
2.2. Iniciativas proprias sdo encorajadas para o desenvolvimento da autoconfianga.
2.3. Incorrer riscos calculados é permitido na busca por solugées.

2.4. Parte do tempo é utilizado planejando-se como a empresa precisa mudar.

3. Estratégia

3.1. Ac¢des no mercado séo planejadas de modo a exigir respostas dos concorrentes.

3.2. Projetos de desenvolvimento possuem objetivos alinhados a estratégia competitiva.

3.3. Novos desenvolvimentos tecnoldgicos sdo avaliados para determinar seus impactos a estratégia.
3.4. Mudancas de amplo espectro séo adotadas quando exigidas pela incerteza externa.

4, Estrutura

4.1. Comunicacdo interna dissemina informaces fluindo entre todos os niveis hierarquicos e diregdes.

4.2. Equipes interdisciplinares sdo formadas para transpor limites funcionais e departamentais.

4.3. Mecanismos internos de medida de desempenho estdo disponiveis avaliando a qualidade de novas ideias e sugestdes
de melhorias em produtos e processos.

4.4. Conflitos organizacionais sdo solucionados satisfatoriamente.

5. Lideranca

5.1. Lideres e gestores estdo comprometidos com o desenvolvimento de novos produtos e processos.

5.2. Lideres e gestores inspiram as pessoas a serem mais criativas.

5.3. Lideres e gestores valorizam o trabalho criativo recompensando a criatividade e o empreendedorismo por meio de
incentivos.

5.4. Lideres e gestores reconhecem que mudancgas sdo importantes para a competitividade.

6. Marketing

6.1. A¢des de marketing sdo planejadas para o langamento de novos produtos.

6.2. Requisitos dos clientes sdo estudados para ofertar-lhes solucées originais e singulares.

6.3. Informac6es sobre mudancas no mercado sdo monitoradas a partir das atitudes dos clientes e concorrentes.
6.4. Respostas rdpidas e eficazes sdo desenvolvidas quando um produto langado pela concorréncia é bem-sucedido.

7. Pessoas

7.1. Diversidade nas equipes de trabalho é estimulada reunindo-se pessoas com diferentes conhecimentos, culturas,
habilidades e interesses.

7.2. Equipes de trabalho estdo capacitadas para o desenvolvimento de seus projetos.

7.3. Pessoas se redinem para discutir novas ideias compreendendo a necessidade de mudancas.

7.4. Pessoas tomam decisOes eficazes quando comandando mudancgas.

8. Processos

8.1. Processos flexiveis sdo concebidos para garantir que sejam adaptados quando necessario.

8.2. Processos atuais mantém a organizacdo competitiva empregando tecnologias modernas.

8.3. Processos possuem pontos de decisdo avaliando a qualidade de sua execucao.

8.4. Ferramentas para a gestdo de projetos de desenvolvimento sdo empregadas garantindo eficiéncia desde a geracdo da
ideia até o seu lancamento.
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9. Recursos

9.1. Recursos necessarios ao desenvolvimento de novos produtos ou processos sdo captados em diferentes fontes internas e
externas.

9.2. Recursos necessarios sao disponibilizados a implementacéo de novas ideias.

9.3. Novos produtos e processos sdo avaliados considerando suas contribui¢des ao faturamento.

9.4. Recursos necessarios ao desenvolvimento de novos produtos, processos ou tecnologias sdo alocados de forma
eficiente.

10. Relacionamentos

10.1. Relacionamentos com entidades externas sdo estabelecidos para ampliar as competéncias organizacionais.

10.2. Clientes participam ativamente dos projetos de desenvolvimento contribuindo para a geragdo de novos produtos e
processos.

10.3. Canais de comunicacdo com fornecedores sdo estabelecidos para que possam contribuir a melhoria de produtos e
processos.

10.4. Conhecimento organizacional é compartilnado com o ambiente externo propiciando a formalizacdo de novos
relacionamentos.

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 39 — Sintese da estrutura de avaliacdo do modelo de referéncia (parte 2)

Perspectiva de desempenho Parametros de desempenho

A. Operacional

Al. Aumento da qualidade dos bens e servicos.

A2. Aumento da eficiéncia de fornecimento e/ou distribuicéo.

A3. Aumento da gama de bens e servicos.

A4. Aumento da flexibilidade de produgéo ou provisdo de servicos.

A5. Aumento da capacidade de produgéo ou de provisdo de servicos.
A6. Melhoria da comunicacdo e da interacdo entre diferentes atividades.
A7. Reducéo dos tempos de producao.

A8. Tempo reduzido de resposta as necessidades dos consumidores.

B. Satisf:

B1. Aumento da visibilidade ou da exposi¢do dos produtos.
acao do cliente B2. Melhoria da capacidade de adaptacéo as diferentes demandas dos clientes.
B3. Desenvolvimento de relag¢fes fortes com os consumidores.

C. Recursos humanos

C1. Melhoria das condi¢es de trabalho.
C2. Melhoria da salde e da seguranca.

D. Finan

D1. Redugdo dos custos unitarios de producéo.

D2. Redugdo dos custos operacionais para a provisao de servicos.
D3. Aumento ou manutencdo da parcela de mercado.

ceira D4. Entrada em novos mercados.

D5. Aumento do retorno sobre o capital investido.

D6. Aumento da receita ou do volume de negdcios.

D7. Melhoria da performance financeira ou das margens de lucro.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Quadro 40 — Sintese da estrutura de maturidade do modelo de referéncia

Nivel

Descricdo

‘Inovacdo revelada’

Nesse nivel de maturidade a empresa identificou e atendeu a uma oportunidade de mercado. Esforca-
se, a partir de canais de distribuicdo restritos ou limitados, para manter suas receitas a partir da
comercializacdo do seu principal (e em muitos casos, Unico) produto. Ha escassez de recursos, entéo,
em termos financeiros, o foco esta na obtengdo daqueles necessarios a manutencao das principais (ou
mais rentaveis) saidas ao mercado. Dessa forma, a empresa estd orientada basicamente ao seu
ambiente interno e as suas operagoes diarias, dando pouca ou nenhuma atencdo ao ambiente externo
em termos de prospeccao de potenciais parceiros ou construcao de redes de cooperagdo. Inovar ndo é
uma prioridade, mas o interesse sobre o tema pode ter sido despertado como decorréncia de uma
crise, visita a clientes ou fornecedores, um seminario ou situacdes semelhantes, ainda que os gestores
ndo possuam uma clara compreensao sobre o que a inovacdo implica para a empresa. Por isso, esse
nivel de maturidade ¢ chamado de ‘inovagdo revelada’, na medida em que passa a ser percebida
(‘revelada’) como uma alternativa (‘salvacdo’) para a sobrevivéncia da empresa em longo prazo,
ainda que a gestdo ndo saiba como alcanga-la. Eventualmente observa-se, como uma forma de
ampliacdo e diversificacdo das receitas, esforcos esparsos para o desenvolvimento de novas solucdes
aos clientes. Contudo, essas iniciativas, que nem sempre sdo entendidas como esforgos de inovagéo,
tendem a ser agdes individuais, sem apoio ou incentivo da gestdo, geralmente acarretando o
abandono do projeto antes mesmo da execucdo. Pessoas e equipes sdo limitadas em termos formacéo,
habilidades e competéncias. Assim, quando eventuais projetos de inovacdo sdo executados, estdo
baseados apenas em analises e experiéncias do passado, e sua implementacdo € ad hoc, sem suporte
institucional, infraestrutura, sistemas, recursos e ferramentas de apoio, dificultando a conclusdo e
extrapolando prazos e custos. As dimensBes organizacionais mais relevantes para esse nivel de
maturidade sdo ‘Marketing” e ‘Recursos’, e as perspectivas de desempenho sdo ‘Clientes’ e
‘Financeira’, na medida em que, combinadas, viabilizam o nascimento e a sobrevivéncia da empresa
no mercado, garantindo recursos as operacfes basicas por meio da manutencdo das principais ofertas
aos clientes.

‘Inovagéo experimentada’

Nesse nivel de maturidade a empresa ja desenvolveu pelo menos um esforco de inovacdo bem-
sucedido, e esta buscando introduzir outros. Por isso 0 nome ‘inovagdo experimentada’, na medida
em que j& experimentou algum beneficio em decorréncia do sucesso. Ha, principalmente por parte da
gestdo ou direcdo, um maior entendimento sobre os principais fatores que influenciam a inovacéo.
Inovar passou a ser uma necessidade, estando alinhada a estratégia. Ainda que haja apenas uma linha
limitada de produtos ofertados aos clientes, a empresa explora e desenvolve seu principal mercado.
Melhorias incrementais no principal produto e aumento da confiabilidade operacional do processo
sdo obtidos, com foco na fidelizacdo dos clientes e legitimacdo da empresa perante o mercado. Ha
maior previsibilidade das receitas, de modo que os recursos fundamentais para as operacdes basicas
estdo assegurados, eventualmente complementados por aportes de capital ou investimentos externos
orientados ao crescimento. Iniciativas ou mecanismos para a coleta e analise de ideias estdo em
funcionamento, vinculados a um sistema de sistema de reconhecimento e recompensas. Como
consequéncia, a preocupagdo com a inovagdo ndo esta mais restrita a gestdo, e uma alta proporcao
das pessoas ja participa e é treinada nas préaticas inovativas que integram as principais atividades do
negécio. Complementarmente, mas ainda que sem um planejamento estruturado, a empresa reutiliza
praticas, métodos, ferramentas e processos de resolugdo de problemas que funcionaram no passado,
obtendo bons resultados por meio do reconhecimento dos erros e da tentativa de corrigi-los. Logo, é
capaz de obter boas posices de mercado para seus produtos, mesmo que, de modo geral, 0s projetos
ainda sejam desenvolvidos de forma individual, isolada ou compartimentada e as saidas inovadoras
ainda sejam inconsistentes. As principais dimensfes organizacionais para esse nivel de maturidade
sdo ‘Aprendizagem’, ‘Estrutura’, ‘Marketing’, ‘Pessoas’ e ‘Processos’, e as perspectivas de
desempenho sdo ‘Operacional’ e ‘Clientes’, sugerindo a emergéncia da implantagdo de praticas e
processos organizacionais orientados a inovacdo. Assim, a inovacdo comega a ser compreendida
COMO um processo organizacional, onde a estrutura da empresa passa a ser reorganizada de modo que
as pessoas possam assumir maior protagonismo e autonomia nos processos, orientadas por ciclos de
aprendizagem em relacdo ao passado, foco na satisfagdo do cliente e na melhoria do desempenho
operacional. Empresas nesse nivel de maturidade tendem a estar em transicdo entre micro e pequeno
porte, em termos de faturamento.

‘Inovacao alcancada’
Nesse nivel de maturidade a empresa identificou a inovagdo como uma fungdo organizacional, com
metas formalmente desdobradas a partir das estratégias. Ha uma politica institucional orientada ao
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estimulo e a coordenacdo da inovacdo, alinhada com a disponibilidade de recursos. A gestdo
dissemina e reforca uma visdo compartilhada sobre a importancia da inovacdo para a empresa.
Processos, departamentos e atividades sdo compreendidos e gerenciados de modo integrado e
holistico. As atividades de inovagdo séo devidamente priorizadas, recebendo 0s recursos necessarios
para cumprir suas metas e objetivos, estando suportados por uma infraestrutura eficiente em termos
de sistemas, ferramentas e canais de comunicacdo. Equipes de inovacdo sdo formadas por pessoas
com habilidades diversificadas e complementares. A empresa possui um portfélio de projetos de
inovacdo, que sdo interdependentes e coordenados de modo integrado, compartilhando informagdes
sobre problemas e solugdes, onde os recursos sdo alocados ao portfélio com base na priorizagdo de
projetos. Por isso esse nivel de maturidade chama-se ‘inovagdo alcangada’, ja que a empresa
converteu a inovagdo em um processo organizacional continuo e gerenciado. A empresa encoraja e
facilita o relacionamento e a colaboracdo com agentes externos. ldentifica-se a emergéncia de
‘lideres da inovagdo’, que apoiam e orientam as pessoas por meio de iniciativas de mudanca. As
pessoas sdo treinadas em ferramentas, praticas e métodos para a inovacdo, com foco na capitalizacéo
do conhecimento. Periodicamente s&o realizadas iniciativas para sondar o mercado, suportadas por
procedimentos de marketing institucionalizados, cujas saidas estdo claramente definidas. A
capacidade produtiva foi expandida e melhorada, assim como a capacidade de venda, ampliada por
meio da diversificacdo dos canais de distribuicdo. Como consequéncia, um ou mais produtos de alto
desempenho sdo ofertados ao mercado. A base de clientes foi diversificada e houve aumento dos
pedidos em carteira. As receitas tornaram-se previsiveis e as margens de lucro estabilizadas,
firmando a posicdo competitiva da empresa no mercado. As dimensfes organizacionais mais
relevantes para esse nivel de maturidade sdo ‘Estrutura’, ‘Lideranca’, ‘Marketing’, ‘Pessoas’,
‘Processos’ e ‘Relacionamentos’, e as perspectivas de performance sdo ‘Operacional’, ‘Clientes’ e
‘Financeira’, que, em conjunto, refletem uma organiza¢do fundamentada numa percepcao holistica
sobre si mesma, orientada tanto para seu ambiente interno quanto externo, investindo na melhoria
continua de seu desempenho em multiplas perspectivas. Empresas nesse nivel de maturidade tendem
a estar em transi¢do de pequeno para médio porte, em termos de faturamento.

‘Inovagdo melhorada’

Nesse nivel de maturidade a empresa é caracterizada pela inovacgdo, que se tornou sua nova forga-
motriz. A direcdo passou a monitora-la de perto, estabelecendo uma rela¢do entre os requisitos do
negécio e o proprio modelo de inovacdo da empresa. HaA uma politica de inovagdo implementada por
uma comissdo transversal a funcfes e hierarquia, e gerentes de inovag¢do conduzem sua dire¢do. A
empresa é capaz de criar fontes internas para a inovagdo, que é projetada com um proposito e 0s
atributos desejados, tornando-se a ligacdo entre projetos, atores e mercados. A cultura estimula a
sinergia entre setores e departamentos, € a cooperacdo é sistémica. Observa-se um aumento do
nimero de funciondrios e contratagbes, mas todos sdo responsaveis pela inovacdo e melhoria
continua na organizagdo. As pessoas possuem autonomia e empoderamento para gerenciarem seus
proprios processos, integrando praticas, procedimentos e ferramentas, e ha liberdade para
experimentar e buscar novas solucBes. Verifica-se um processo multidisciplinar de gestdo da
inovagdo estabelecido, do qual as saidas inovadoras séo consistentes, diversificadas e uma fonte de
diferenciagdo. Por isso 0 nome do nivel é ‘inovac¢do melhorada’, na medida em que a inovagdo esta
em processo de melhoria continua. Novos produtos sdo desenvolvidos com frequéncia e h4 aumento
significativo do volume de vendas e da lucratividade. O market share também é impactado
positivamente em decorréncia da entrada em novos mercados e da exploracdo de outros nichos. Os
processos produtivos e de distribuicdo sdo melhorados, gerando aumento do volume de producgdo e a
obtencdo de economias de escala. A independéncia financeira da empresa é fortalecida e ha um
aumento de sua legitimidade perante o mercado, seus clientes e concorrentes. As principais
dimensdes organizacionais para esse nivel de maturidade sdo ‘Estratégia’, ‘Estrutura’ e ‘Lideranca’, e
as perspectivas de resultado sdo ‘Operacional’, ‘Cliente’, ‘Recursos Humanos’ e ‘Financeira’,
evidenciando uma significativa transicdo na relevancia da inovacdo para empresa, que passou a ser
formalmente gerenciada, integrando e direcionando sua estratégia. Isso implica em um papel mais
ativo da gestdo, direcdo e lideranca, bem como mudancas significativas na estrutura organizacional.
Além disso, em termos de desempenho verifica-se uma percepcdo mais holistica e integrada de
diferentes perspectivas. Empresas nesse nivel de maturidade tendem a ser de médio ou grande porte,
em termos de faturamento.

‘Inovacédo madura’

Esse é o Gltimo nivel de maturidade para a capabilidade de inovagdo, integrando os niveis de
desempenho e as praticas de gestdo de mais alto nivel identificados na literatura de referéncia. Nesse
nivel de maturidade a inovagdo se tornou uma prioridade estratégica para a empresa. Gestores
conhecem os atuais desafios do negécio e propdem agOes alinhadas a estratégia da organizagdo.
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Assim, as estratégias de inovacdo e negdcios estdo sincronizadas com as atividades e a inovacao se
auto-alimenta num ciclo positivo, como decorréncia da aprendizagem ao longo do ciclo de vida
organizacional. Ha4 uma estratégia de protecdo do patrimonio intelectual e um comportamento
sistémico, amplamente distribuido, orientado a aprendizagem, de modo que a empresa se aproxima
do modelo de “organizagdo que aprende”. A empresa é capaz de obter as informagdes corretas no
momento certo, e a resolucdo de problemas, captura e partilha de aprendizagem sao sistematicos. A
natureza da interagdo com agentes externos é aberta e de confianca, suportada por préaticas
institucionais. A empresa € um elemento em co-evolugdo com um ecossistema de inovagdo, tendo
papel ativo e influente na cadeia de abastecimento de seu ecossistema. Ha infraestrutura dedicada,
sistemas e ferramentas de apoio as atividades de inovacdo, com modularidade e multifuncionalidade.
A inovagdo esta integrada a todas as demais fungdes. Investimentos e estrutura fornecem ‘folgas’
suficientes e liberdades para atividades desviarem do padrdo quando necessario. Recursos sdo
agrupados por meio do alinhamento e da integracdo entre tarefas de diferentes projetos. Préticas,
procedimentos e ferramentas de inovacdo estdo institucionalizados. Processos e projetos sdo
eficientes, tanto em nivel global quanto individual. H& gestdo do conhecimento, de expertises, dos
riscos e competéncias. O modelo de inovacdo da empresa em si mesmo é um produto sujeito a
melhoria continua. As pessoas possuem altos niveis de autonomia para experimentar e inovar,
participando ativamente do processo de inovacdo. As equipes se tornaram um aspecto central da
empresa, envolvendo uma base de competéncias multidisciplinares para além das fronteiras
funcionais e organizacionais. Lideres apoiam, coordenam e garantem o alinhamento entre as
atividades dos individuos. Iniciativas para sondar o mercado ocorrem regularmente, com seus
resultados efetivamente empregados para o desenvolvimento de estratégias para projetos atuais e em
planejamento. Necessidades sdo monitorados continuamente, lacunas preenchidas e melhorias
realizadas. Dispde-se de capacidade de previsdo, alinhando possibilidades atuais com cenarios
futuros provaveis ou desejados. Novas linhas e familias, assim como produtos de segunda e terceira
geracdo sdo desenvolvidos. Saidas inovadoras proporcionam vantagem competitiva sustentada em
mercados existentes e novos. Novos territorios geograficos sdo acessados, ha diversificacdo do
negécio e consolidacdo da posicdo de mercado, assegurando recursos financeiros para o crescimento.
A performance financeira é fortalecida e as margens de lucro otimizadas. As dimensfes
organizacionais mais importantes para esse nivel de maturidade sdo ‘Estrutura’, ‘Lideranga’,
‘Marketing’, ‘Processos’, ‘Pessoas’ e ‘Relacionamentos’, e as perspectivas de desempenho sdo
‘Operacional’, ‘Clientes’ e ‘Financeira’, sugerindo a importancia do envolvimento da gestdo, os
processos e as relacbes com o ambiente externo, e evidenciando os desafios e a complexidade de se
alcancar tal nivel de maturidade para a capabilidade de inovagdo. Empresas nesse nivel de
maturidade tendem a ser de médio ou grande porte, em termos de faturamento.

Fonte: Elaboracéo propria.

186




CAPITULO 7. Conclusdes e reflexdes finais

7.1. Contextualizacao inicial

Primeiramente, € relevante reconhecer que uma parcela significativa dos
resultados obtidos nesta tese sdo decorrentes da continuidade de um projeto de pesquisa
iniciado pelo autor ha cerca de sete anos. Nesse periodo, além da experiéncia préatica
adquirida a partir da atuacdo em projetos relacionados a inovacéo nas micro e pequenas
empresas, desenvolvidos em parceria com o SEBRAE, a REDETEC e outras
instituicdes, também desenvolveu pesquisas e produziu publicacGes sobre o tema da
capabilidade de inovacdo nas MPEs. Particularmente no contexto académico, cabe
destacar a importante integracdo da dissertacdo de mestrado do autor com a presente
tese, pois a primeira viabilizou a constru¢do de um instrumento para a avaliagéo da
capabilidade de inovacéo, criando as condi¢Ges conceituais basilares que viriam a ser
aqui sistematizadas, exploradas e expandidas.

Complementarmente, cabe destacar que a tese adereca e responde a um conjunto
de questBes apresentadas ao final da dissertacdo, na forma de sugestdes para estudos
futuros. Dentre as principais estavam a constru¢do de uma ‘ontologia’ para a
capabilidade de inovagdo’ e o estabelecimento de uma relacdo entre a capabilidade e a
gestdo da inovacdo. Verifica-se que, apesar de ndo constituir seu objetivo principal, a
tese conseguiu aderegar essas questdes e propor solucdes viaveis a ambas. Sobre a
construcdo de uma ontologia para a capabilidade de inovacao, verifica-se que o Capitulo
6 apresentou uma proposta de definicdo, funcdo, estrutura e hierarquia para as entidades
identificadas na literatura e que compdem a capabilidade de inovacgdo. Assim, ainda que
evite-se classificar essa proposicdo como uma ontologia formalmente estruturada,
entende-se que constitui um passo fundamental nesse processo. Por sua vez, a questao
da relacdo potencialmente ‘contraditéria’ entre a gestdo da inovacdo e a capabilidade de
inovacdo também foi aderecada e uma solugdo integradora proposta no Capitulo 4, de
modo que a capabilidade de inovagdo constitui um requisito obrigatorio para que a
organizacéo seja capaz de produzir inovagdes. Assim, verifica-se que a tese foi capaz de
se integrar com um trabalho anterior, ndo apenas dando continuidade a pesquisa, mas
também expandindo-a em outras dire¢fes, ampliando a base de conhecimento existente

e solucionando questfes em aberto.
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7.2. Quanto ao alcance dos objetivos

Conforme explicitado no Capitulo 1, a tese possui um objetivo geral e um
conjunto de objetivos especificos. O propdsito dessa secdo € avaliar se esses objetivos
foram satisfatoriamente alcancados. Iniciando pelos objetivos especificos, o primeiro
era ‘estudo e sintese dos principais métodos de construcdo e avaliagdo dos modelos de
referéncia e maturidade, estabelecendo uma compatibilizagdo entre esses tipos de
artefatos’. Considerando a revisdo ¢ sintese da literatura sobre esses artefatos
apresentada no Capitulo 2, considera-se esse objetivo especifico plenamente atendido.

Os segundo e terceiro objetivos especificos eram, respectivamente,
‘mapeamento bibliométrico sistematico do conhecimento disponivel sobre o dominio
tedrico da capabilidade de inovagdo’ e ‘andlise e sintese do conhecimento mapeado,
particularmente em termos de defini¢des, modelos conceituais, métodos de avaliacao,
modelos de referéncia e maturidade’. Assim, tendo em vista o que foi apresentado no
Capitulo 3, considera-se esses objetivos especificos como plenamente atendidos.

O quarto objetivo especifico era ‘estudo e sintese das caracteristicas e
peculiaridades das MPEs de baixa tecnologia ou inseridas em ambientes de baixo
dinamismo tecnoldgico, com énfase particular na perspectiva da capabilidade de
inovagdo nessas empresas’. Acredita-se que o Capitulo 4 foi capaz de atender
plenamente a esse objetivo especifico.

O quinto objetivo especifico era ‘estruturacdo de um método adequado ao
desenvolvimento do modelo de referéncia pretendido, incluindo orientacdes especificas
sobre sua constru¢dao, validacdo e avaliagdo’. Considerando o método de trabalho
proposto no Capitulo 5 e executado no Capitulo 6, avalia-se esse objetivo especifico
como plenamente atendido.

O sexto e ultimo objetivo especifico era ‘proposi¢do de uma estrutura conceitual
para a maturidade da capabilidade de inovacdo das micro e pequenas empresas de baixa
tecnologia capaz de suportar a construcdo de um modelo de referéncia nesse dominio’.
Nesse sentido, avalia-se que as se¢des iniciais do Capitulo 6, atenderam plenamente a
esse objetivo. Complementarmente, e mais importante, o0 objetivo geral, que era
‘desenvolvimento de um modelo de referéncia para a maturidade da capabilidade de
inovacdo em micro e pequenas empresas de baixa tecnologia’ foi atendido
considerando-se a tese como um todo, mas principalmente o Capitulo 6, que apresenta a

construcdo, validagéo e avaliacdo do modelo.
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7.3. Quanto as contribuicgdes

Avalia-se que a tese apresenta um amplo conjunto de contribuigdes, tanto em
termos dos produtos intermediarios quanto do produto final, ou seja, o alcance do
objetivo geral. Dentre o0s principais produtos intermediarios deve-se destacar,
inicialmente, a sintese da literatura sobre a capabilidade de inovacdo apresentada no
Capitulo 3. Essa sintese pode revelar-se Util para pesquisadores interessados em
conhecer esse campo de conhecimento, particularmente no que tange os principais
modelos disponiveis para sua definicdo, representacdo conceitual, avaliacdo e
maturidade.

Ainda sobre os modelos tedricos para a capabilidade de inovacgdo identificados
na literatura, os modelos normativos merecem uma reflexdo em particular. Esses
modelos caracterizam-se por constituirem a classe mais recente e imatura desse
dominio, na medida em que ndo existe nenhuma norma sobre inovacdo que seja
amplamente adotada, aceita ou reconhecida, seja pela Academia, seja pelo mercado.
Assim, apesar de concebidos para assumirem carater normativo, atualmente ndo sdo
entendidos como tal por seus potenciais usuarios. 1sso porque derivam, em sua maioria,
de proposicdes projetadas com o intuito de construir quadros de referéncia, variando em
termos de customizacdo e flexibilidade, para orientar — e eventualmente certificar —
processos de inovacao nas organizagoes.

Esses modelos devem ser tratados de forma distinta dos demais modelos de
referéncia encontrados na literatura, uma vez que suas sustentagdes conceituais e
processos de construgdo sdo fechados (ndo explicitos) e podem variar
significativamente em termos de aderéncia conceitual, indicacdo de melhores praticas,
universalidade, usabilidade, inteligibilidade, flexibilidade e completude, particularmente
para empresas de baixa tecnologia. Esses modelos também se caracterizam pelo fato de
estarem orientados para empresas de médio e grande porte ou que ja& possuem a
inovacdo em suas agendas e ambicionam melhorar esse processo. Contudo, assim como
ocorrido com outros modelos normativos (CMMI, por exemplo), um ou mais destes
modelos identificados na literatura pode evoluir em trajetéria semelhante,
eventualmente tornando-se aceito pela comunidade de usuarios, tornando-se um padrédo
amplamente reconhecido e adotado. Ou seja, sistemas, métodos e ferramentas para a
certificacdo da capabilidade de inovagdo ou da gestédo da inovagdo podem se tornar uma

realidade num futuro préximo.
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Ademais, outro produto intermediario que merece destaque é a proposicdo de
uma estrutura hierarquica que classifica e integra os modelos tedricos para a
capabilidade de inovagdo. Essa estrutura pode ser considerada como um modelo
‘embrionario’ de uma representagao ontologica para o dominio teérico da capabilidade
de inovacéo, significando uma proposi¢do seminal para um potencial novo campo de
conhecimento. Essa representacdo também pode ser Util como um instrumento de
compatibilizacdo entre modelos, a partir de seus enquadramentos nas classes definidas
pela hierarquia. Dessa forma, proposigdes distintas podem ser ‘integradas’ em modelos
mais complexos e abrangentes a partir de sua classificacdo nessa hierarquia. Supde-se
entdo que essa proposicdo tem significativos potenciais desdobramentos tedricos e
praticos que, considerando sua semelhanca com uma ontologia, podem inclusive servir
como instrumento de suporte a construcdo de sistemas de informacdo ou modelagens de
processos organizacionais.

Finalmente, em relacdo a versdo final do modelo de referéncia, avalia-se que
esse artefato possui diversas potencialidades, tanto teodricas quanto praticas.
Primeiramente, em termos teoricos, é necessario reforcar que, além de oferecer uma
representacdo detalhada da capabilidade de inovagdo, suas caracteristicas, elementos e
dindmica, o modelo de referéncia foi capaz de integrar de forma bem-sucedida as
perspectivas da maturidade e da capabilidade no que tange a inovacdo. Esse quadro
tedrico possui caracteristicas de ineditismo e pode ser til para diversos estudos futuros,
seja no campo da maturidade da capabilidade, seja na gestdo da inovagdo, ou numa
visdo integrada de ambos.

Em termos praticos, o0 modelo pode ser um importante instrumento para a
tomada de decisdo, no nivel gerencial, nas micro e pequenas empresas de baixa
tecnologia que ambicionam ampliar suas capabilidades de inovacéo.
Complementarmente, e talvez mais importante, 0 modelo pode ser empregado por
instituicbes como SEBRAE, FIRJAN, SENAI, CNI, IEL e diversas organizacdes de
apoio ao desenvolvimento e a competitividade das empresas brasileiras como um
instrumento de avaliacdo e orientacdo dos investimentos, projetos e subsidios as micro e
pequenas empresas, especialmente as de baixa tecnologia. O modelo pode inclusive, a
partir de customizacOes e adaptacbes de uso, ser empregado em outros portes de
empresas e contextos tecnoldgicos, tais como nas grandes empresas praticantes de P&D

institucional.
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Em sintese, avalia-se que o modelo possui potencialmente diversas aplicacGes,
podendo gerar beneficios tanto para as MPEs quanto para as organizacdes de apoio e
suporte, ampliando a competitividade e o desempenho por meio de diferenciacfes e
inovacOes baseadas em mecanismos de gestdo e desempenho independentes da pratica
formal de pesquisa e desenvolvimento. Ademais, a partir de adaptacdes simples e
baratas, 0 modelo podera ser expandido inclusive para empresas inseridas em contextos
distintos do dominio priméario do modelo, podendo amplificar seus potenciais beneficios

para outras classes de empresas.

7.4. Quanto as limitacGes

Assim como em qualquer producdo académica, identifica-se um conjunto de
limitacGes nesta tese. Nesse sentido, avalia-se que a principais limita¢6es dizem respeito
aos aspectos empiricos, ou seja, a validacdo, aos testes praticos e ao uso do modelo de
referéncia. Considerando a premissa de que modelos de referéncia sao concebidos para
uso universal e abrangente, mesmo no caso de modelos de origem teorica, a aplicacao
empirica é esperada como uma forma de validacdo, ajuste e melhoria. Para 0 modelo
aqui proposto, foi necessario realizar um trade-off entre seu nivel de abrangéncia
conceitual e o aprofundamento em termos de testes préaticos, uso, reuso e customizacao.
Esse trade-off impactou negativamente os aspectos empiricos em detrimento de um
maior aprofundamento das questdes tedricas e conceituais. Contudo, estratégias para
contornar essas limitagcdes foram adotadas.

Primeiramente, em termos da validacdo, tendo em vista que a metodologia
adotada considera a experiéncia dos desenvolvedores e dos especialistas consultados
como uma forma de garantir a aderéncia a realidade, avalia-se esse aspecto como
satisfatoriamente atendido no modelo, ainda que haja oportunidades para melhorias no
futuro. No que tange o uso pratico em larga escala nas organizacfes-alvo, uma parcela
desses testes sera realizada num curto horizonte de tempo, na medida em que a
Confederagdo Nacional da Industria estd usando uma versdo inicial e simplificada deste
modelo em seu Prémio Nacional de Inovacdo, com a participagdo de milhares de
empresas em todo o Pais. Essa experiéncia de uso poderd propiciar significativas
adaptacdes e melhorias. Em termos do reuso e da customizagdo do modelo, essa questao
foi uma preocupacdo fundamental ao longo do processo de construcdo. Conforme
explicitado nos capitulos anteriores, 0 modelo pode ser adaptado e customizado por

meio da adicdo ou modificacdo dos parametros de desempenho nos resultados. 1sso
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pode ser feito, por exemplo, incluindo aspectos relacionados ao desempenho em termos
de investimentos e resultados da pesquisa e do desenvolvimento, no caso de para
empresas de maior porte ou praticantes de P&D institucional.

Considerando o exposto, avalia-se que as perspectivas de validacdo e
customizagdo do modelo de referéncia foram satisfatoriamente atendidas, ainda que
possam ser melhoradas. Assim, a questdo do uso e dos testes praticos figura como a
principal limitacdo da tese, ainda que um significativo nUmero de testes vird a ser
realizado em um horizonte curto de tempo. Em sintese, esse conjunto de caracteristicas
limitantes implica que o modelo aqui proposto constitui um passo inicial, ainda que
significativo, para uma maior compreensdo da maturidade da capabilidade de inovacao
em termos de sua descri¢do, avaliacdo e melhoria nas micro e pequenas empresas de
baixa tecnologia. Ou seja, apesar dos importantes avancos obtidos, seguramente ainda
ha espaco para a melhoria e maturagdo do proprio modelo de referéncia ao longo do
tempo, a partir de sua difuséo, adogéo e uso.

Outras limitacbes de menor impacto, porém ndo menos relevantes, devem ser
aderecadas. A primeira diz respeito a replicacdo do modelo em MPEs de outros paises.
Em relacdo a essa questdo, deve-se considerar que a maior parte das referéncias
empregadas para definir os requisitos (das praticas de gestdo) e os efeitos de
desempenho (dos parametros de performance) tém origem em estudos internacionais.
Isso deveu-se basicamente em funcdo da escassez de producdo de conhecimento
anadlogo nas MPEs nacionais. Assim, adotou-se como premissa que as caracteristicas
mapeadas na literatura podem ser compreendidas de modo universal, ou seja, séo
compartilhadas pela maioria das micro e pequenas empresas de todo o mundo, desde
gue nas mesmas condi¢des fundamentais, quais sejam: de baixa tecnologia ou inseridas
em ambientes de baixo dinamismo tecnolégico.

A questdo do porte da empresa, em nivel internacional, também € relevante pois
sua conceituacdo pode variar de modo significativo entre paises. Ademais, nem todas as
nacdes adotam a conceituacdo de ‘microempresa’ como o Brasil, sendo a ‘pequena
empresa’ a menor unidade possivel. Nesse sentido, caso o modelo seja usado em outros
paises, é fundamental que o porte seja avaliado em termos do faturamento bruto anual, e
ndo a partir de outras metricas, como o numero de funcionarios, por exemplo. Usando-
se essa métrica garante-se um alinhamento conceitual ao contexto e as caracteristicas
tipicas das empresas de pequeno porte, mesmo que ndo haja equivaléncia entre os

limites de faturamento em relacéo aos valores adotados no Brasil.
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7.5. Quanto a continuidade futura

Ha diversas perspectivas que podem dar continuidade a esse trabalho. Ainda em
relacdo a estrutura do dominio teodrico da capabilidade e inovacédo, a relacdo entre os
modelos comparativos e 0s modelos prescritivos merece um estudo mais abrangente e
profundo. Geralmente, no campo de conhecimento dos modelos de referéncia, ha
modelos descritos e prescritivos, onde os mecanismos de comparacdo ou avaliacdo
tendem a estar ‘embutidos’ nos modelos prescritivos. Isso significa que ¢ muito comum
que modelos de referéncia prescritivos possuam mecanismos de avaliacdo que séo
desenvolvidos apos a construcdo de um quadro conceitual de referéncia normativa. Essa
l6gica de construcdo foi reproduzida, inclusive, nesta tese. Contudo, na estrutura
hierarquica identificada para o dominio teérico da capabilidade de inovagéo isso nao se
verifica, sugerindo que na literatura os modelos comparativos ‘habilitaram’ o
desenvolvimento de modelos mais complexos, nesse caso, modelos de referéncia,
maturidade ou normas. A justificativa para essa decisdo deriva do fato de que esse
campo de conhecimento ndo se desenvolveu a partir da perspectiva de construcdo de um
dominio claramente definido, tampouco houve uma intencdo compartilhada entre os
autores de sintetizar uma ‘estrutura de referéncia’. Pelo contrario, o dominio tedrico
sobre a capabilidade de inovacdo é um difuso e variado somatério de milhares de
estudos, tedricos e empiricos, elaborado por milhares de diferentes autores ao longo de
décadas, empregando variadas abordagens tedricas, empiricas e metodoldgicas, obtendo
distintas conclusdes e implicages, as vezes contraditorias entre si.

Dessa forma, valoriza-se a proposicao ilustrada na Figura 26 como um
mecanismo de integracdo e compatibilizacdo desses estudos, facilitando a classificacdo
e eventual ‘unido’ entre diferentes trabalhos de diferentes autores. Isso ¢ relevante
porque propicia ganhos de tempo e eficiéncia nas pesquisas, amplificando esforgos e
reduzindo redundancias. Contudo, ainda h& duvidas se seria necessario criar uma
distingdo entre modelos comparativos e prescritivos nessa hierarquia. Em caso negativo,
0 dominio tedrico da capabilidade de inovagdo seria composto apenas por duas
principais classes, a dos modelos comparativos e a dos modelos prescritivos, sendo 0s
modelos avaliativos uma ‘sub-classe’ dos tltimos. Essa ¢ uma discussao relevante para
a construgcdo de uma ontologia nesse dominio, contudo um estudo mais aprofundado
sobre o tema, dada a sua complexidade, por si SO ja constituiria uma pesquisa relevante
para uma tese de doutorado, fugindo do escopo do presente trabalho. Sugere-se que

pesquisas mais aprofundadas nesse tema sejam realizadas empregando métodos e
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ferramentas para 0 mapeamento sistematico da literatura, suportadas por mecanismos e
linguagens para a construgéo de ontologias.

Por fim, a perspectiva de continuidade futura mais importante diz respeito a
ampliacdo dos testes praticos, uso, reuso e customizacdo do modelo de referéncia.
Espera-se que o modelo possa ser disseminado, empregado em situacdes, adaptado e
melhorado ao longo do tempo. Pesquisadores e organizagdes que tiverem interesse em
usar o modelo, estardo munidos de todos 0s mecanismos conceituais necessarios, tanto
para 0 uso quanto eventuais adaptacGes e melhorias. Como qualquer outro modelo de
referéncia, é necessario que haja uma ‘massa critica’ de usudrios para que sua estrutura
possa evoluir e amadurecer com o tempo. Nesse sentido, é fundamental compreender o
produto final desta tese como um ‘trabalho em progresso’, nunca definitivamente
completo, mas satisfatorio para o presente momento.

Usuarios interessados em alterar ou modificar o modelo devem considerar que a
maioria das entidades propostas ¢ considerada ‘universal’, ou seja, sdo aderentes a
qualquer tipo de empresa ou contexto tecnologico. Na pratica, apenas os efeitos de
desempenho estdo ‘customizados’ para as MPEs de baixa tecnologia. Assim, o modo
mais simples de obter-se uma customizacdo sem riscos conceituais, é adaptar os efeitos
de desempenho para os cenarios ou contextos desejados. Isso garante a estrutura e
robustez do modelo original. Ou seja, todas as entidades do modelo, com excecdo dos
efeitos de desempenho, podem ser consideradas como integrantes de um ‘meta-
modelo’, que pode ser customizado ou adaptado aos casos de uso a partir da incluséo ou

exclusdo de especificos efeitos de desempenho.

194



Referéncias Bibliogréaficas

ABBASI, K. “Innovation, the new panacea”, Journal of the Royal Society of
Medicine v. 106, n. 5, pp. 163-163, Maio 2013.

AHLEMANN, F., GASTL, H. “Process model for an empirically grounded reference
model construction”. In: Fettke, P., Loos, P. (eds.) Reference modeling for
business systems analysis. Hershey, Idea Group Pub., 2007.

AIMAN-SMITH, L., GOODRICH, N., ROBERTS, D., et al. “Assessing your
Organization’s Potencial for Value Innovation”, Research-Technology
Management v. 48, n. 2, pp. 37-42, 2005.

AKMAN, G., YILMAZ, C. “Innovative capability, innovation strategy and market
orientation: an empirical analysis in Turkish software industry”, International
Journal of Innovation Management v. 12, n. 1, pp. 69-111, 2008.

ALCAIDE-MARZAL, J., TORTAJADA-ESPARZA, E. “Innovation assessment in
traditional industries: A proposal of aesthetic innovation indicators”,
Scientometrics v. 72, n. 1, pp. 33-57, 2007.

ARTZ, K. W., NORMAN, P. M., HATFIELD, D. E., et al. “A Longitudinal Study of
the Impact of R&D, Patents, and Product Innovation on Firm Performance”,
Journal of Product Innovation Management v. 27, n. 5, pp. 725-740, Jul.
2010.

ARUNDEL, A., BORDOY, C., KANERVA, M. “Neglected innovators: How do
innovative firms that do not perform R&D innovate”, INNO-Metrics Thematic
Paper n. 215, pp. 1-38, 2008.

ASSINK, M. “Inhibitors of disruptive innovation capability: a conceptual
model”, European Journal of Innovation Management v. 9, n. 2, pp. 215-233,
2006.

AZIATI, A. N., TASMIN, R. H., JIA, L. B., ABDULLAH, N. H. “The relationship of
technological innovation capabilities and business innovation capabilities on
organization performance: Preliminary findings of Malaysian food processing
SMEs”. In: International ICE Conference on Engineering, Technology and
Innovation, IEEE, 2014.

195



BAREGHEH, A., ROWLEY, J., SAMBROOK, S. “Towards a multidisciplinary
definition of innovation”, Management decision v. 47, n. 8, pp. 1323-1339,
2009.

BARGE-GIL, A., NIETO, M. J., SANTAMARIA, L. “Hidden innovators: the role of
non-R&D activities”, Technology Analysis & Strategic Management v. 23, n.
4, pp. 415-432, 2011,

BARGE-GIL, A. “Cooperation-based innovators and peripheral cooperators: An
empirical analysis of their characteristics and behavior”, Technovation, v. 30, n.
3, pp. 195-206, 2010.

BARN, B. S. “On the evaluation of reference models for software engineering practice”.
In: Proceedings of the 2nd India software engineering conference. ACM,
2009.

BERTRAND, O. “Effects of foreign acquisitions on R&D activity: Evidence from firm-
level data for France”, Research Policy v. 38, n. 6, pp. 1021-1031, 2009.
BESSANT, J. High Involvement Innovation: Buiding and Sustaining Competitive
Advantage Through Continuous Change. 1 ed, Chichester, John Wiley &

Sons, 2003.

BESSANT, J.,, FRANCIS, D. “Developing strategic continuous improvement
capability”, International Journal of Operations & Production Management
v. 19, n. 11, pp. 1106-1119, 1999.

BETZ, F. Managing Technological Innovation. 1 ed, Hoboken, John Wiley & Sons,
2011.

BOTELHO, M. R. A., CARRIJO, M. C., KAMASAKI, G. Y. “Inovag¢des, Pequenas
Empresas e Interacbes com Instituicbes de Ensino: Pesquisa em Arranjos
Produtivos Locais de Setores de Tecnologia Avangada”, Revista Brasileira de
Inovacao v. 6, n. 2, p. 331-371, 2007.

BRANZEI, O., VERTINSKY, I. “Strategic pathways to product innovation capabilities
in SMEs”, Journal of Business Venturing v. 21, n. 1, pp. 75-105, 2006.
BROWN, T. “Design thinking”, Harvard Business Review v. 86, n. 6, pp. 84-92,

2008.

BUERGIN, C. “Integrated innovation capability”. In: DS 36: Proceedings DESIGN
2006, the 9th International Design Conference, Dubrovnik, Croacia, 2006.

BULLINGER, A. C. Innovation and ontologies: structuring the early stages of

innovation management. 1 ed. Wiesbaden, Gabler, 2008.

196



CAJAIBA-SANTANA, G. “Social innovation: Moving the field forward: A conceptual
framework”, Technological Forecasting and Social Change v. 82, pp. 42-51,
2014.

CAKAR, N. D., ERTURK, A. “Comparing innovation capability of small and medium-
sized enterprises: Examining the effects of organizational culture and
empowerment”, Journal of Small Business Management v. 48, n. 3, pp. 325-
359, 2010.

CALANTONE, R. J., CAVUSGIL, S. T., ZHAO, Y. “Learning orientation, firm
innovation capability, and firm performance”, Industrial Marketing
Management v. 31, n. 6, pp. 515-524, Set. 2002.

CAPALDO, G., IANDOLLI, L., RAFFA, M., ZOLLO, G. “The Evaluation of Innovation
Capabilities in Small Software Firms: A Methodological Approach”, Small
Business Economics v. 21, n. 4, pp. 343-354, 2003.

CARDOSO, R. (Ed.) Manual de Gestdo para MPEs Inovadoras. 1. ed., Rio de
Janeiro, Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro e SEBRAE, 2011.

CARDOSO, R. Construcdo de Modelos de Gestdo Articulados por Modelos de
Referéncia: Uma investigacdo sobre o uso dos modelos de referéncia de
gualidade e exceléncia. Tese de Doutorado, Universidade Federal do Rio de
Janeiro (COPPE/UFRJ), Rio de Janeiro, 2008.

CEN - European Committee for Standardization. CEN - Technical Bodies - CEN/TC
389. Disponivel em:
<http://standards.cen.eu/dyn/www/f?p=204.7:0::::FSP_ORG_ID:671850&cs=1
E977FFA493E636619BDED775DB4E2A76>. Acesso em: 11 fev. 2016.

CHANDLER, G. N., KELLER, C., LYON, D. W. “Unraveling the determinants and
consequences of an innovation-supportive organizational
culture”, Entrepreneurship: Theory and Practice v. 25, n. 1, pp. 59-59, 2000.

CHEN, M.-H., YANG, Y.-J. “Typology and performance of new ventures in Taiwan: A
model  based on  opportunity  recognition and  entrepreneurial
creativity”, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research
v. 15, n. 5, pp. 398-414, 2009.

CHRISSIS, M. B., KONRAD, M., SHRUM, S. CMMI for development: guidelines
for process integration and product improvement. 3 ed., Boston, Pearson
Education, 2006.

197



CHUN, H., MUN, S.-B. “Determinants of R&D cooperation in small and medium-sized
enterprises”, Small Business Economics v. 39, n. 2, pp. 419-436, 2012.
CHURCHILL, C. N., LEWIS, L. V. “The five stages of Small Business Growth”,

Harvard Business Review v. 61, n. 3, pp. 30-5, 1983.

COHEN, W. M. “Fifty Years of Empirical Studies of Innovative Activity and
Performance”. In: Hall, B. H., Rosenberg, N. (eds.) Handbook of the
Economics of Innovation. 1 ed., Amsterdam, Elsevier, 2010.

COHEN, W. M., LEVINTHAL, D. A. “Absorptive capacity: A new perspective on
learning and innovation”, Administrative Science Quarterly v.35, n. 1, pp.
128-152, 1990.

COOPER, R. G., KLEINSCHMIDT, E. J. “Benchmarking the Firm’s Product
Development Critical Success Factors in New Product Development. Journal of
Product Innovation Management v. 12, n. 5, pp. 374-391, 1995.

CORSI, P., NEAU, E. Innovation Capability Maturity Model. 1 ed., Hoboken, John
Wiley & Sons, 2015.

CROSSAN, M. M., APAYDIN, M. “A Multi-Dimensional Framework of
Organizational Innovation: A Systematic Review of the Literature”, Journal of
Management Studies v. 47, n. 6, pp. 1154-1191, Set. 2010.

CUERVA, M. C., TRIGUERO-CANO, A., CORCOLES, D. “Drivers of green and non-
green innovation: Empirical evidence in Low-Tech SMEs”, Journal of Cleaner
Production v. 68, pp. 104-113, 2014.

CUSUMANO, M. A. Staying Power: Six Enduring Principles for Managing
Strategy and Innovation in an Uncertain World (Lessons from Microsoft,
Apple, Intel, Google, Toyota and More). 1 ed, New York, Oxford University
Press, 2010.

CWTS - Centre for Science and Technology Studies. CitNetExplorer - Analyzing
citation patterns in  scientific  literature. Disponivel  em:
<http://www.citnetexplorer.nl/>. Acesso em: 12 fev. 2017b.

CWTS - Centre for Science and Technology Studies. VOSviewer - Visualizing
scientific landscapes. Disponivel em: <http://www.vosviewer.com/>. Acesso
em: 12 fev. 2017a.

DAMANPOUR, F. “Organizational complexity and innovation: developing and testing
multiple contingency models”, Management Science v. 42, n. 5, pp. 693-716,
1996.

198



DAMANPOUR, F. “Organizational innovation: A meta-analysis of effects of
determinants and moderators”, Academy of Management Journal v. 34, n. 3,
pp. 555-590, 1991.

DAMANPOUR, F., WISCHNEVSKY, D. J. “Research on innovation in organizations:
Distinguishing innovation-generating from innovation-adopting organizations”,
Journal of Engineering and Technology Management v. 23, n. 4, pp. 269-
291, 2006.

DAVENPORT, T. H., PRUSAK, L.Working knowledge: How organizations
manage what they know. 1 ed, Boston, Harvard Business Press, 1998.

DE BRUIN, T., FREEZE, R., KAULKARNI, U. et al. “Understanding the Main Phases
of Developing a Maturity Assessment Model”. In: Australasian Conference on
Information Systems (ACIS), Sydney, Astralia, 2005.

DODGSON, M. “Organizational learning: a review of some literatures”, Organization
Studies v. 14, n. 3, pp. 375-394, 1993.

DRUCKER, P. F. “The discipline of innovation”, Harvard Business Review, v. 80, pp.
95-104, 2002.

EDWARDS, T., DELBRIDGE, R., MUNDAY, M. “Understanding innovation in small
and medium-sized enterprises: A process manifest”, Technovation, v. 25, n. 10,
pp. 1119-1127, 2005.

ELMQUIST, M., LE MASSON, P. “The value of a ‘failed” R&D project: an emerging
evaluation framework for building innovative capabilities”, R&D Management
v. 39, n. 2, pp. 136-152, 2009.

EMORY  UNIVERSITY. Ability and  Capability.  Disponivel  em:
<http://des.emory.edu/mfp/AbilityCapability.html>. Acesso em: 20 fev. 2012.

ESSMANN, H. E. Toward Innovation Capability Maturity. Tese de Doutorado,
Stellenbosch University, Stellenbosch, South Africa, 2009.

ESTERHUIZEN, D., SCHUTTE, C. S. L., TOIT, A. S. A. “Knowledge creation
processes as critical enablers for innovation”, International Journal of
Information Management v. 32, n. 4, pp. 354-364, 2012.

FAGERBERG, J. “Technology and competitiveness”, Oxford Review of Economic
Policy v. 12, n. 3, p.p 39-51, 1996.

FAGERBERG, J., MOWERY, D. C., NELSON, R. R. (eds.). The Oxford Handbook
of Innovation. 1 ed, Oxford, Oxford University Press, 2006.

199



FAROUK, A., SALEH, M. “An Explanatory Framework for the Growth of Small and
Medium Enterprises”. In: International Conference of System Dynamics
Society, 2011.

FELDMAN, D. “Managing part-time and temporary employment relationships:
Individual needs and organizational demands”. In: London, M. (ed.),
Employees, Careers, and Job Creation. 1 ed, San Francisco, Jossey-Bass
Business and Management Series, 1995.

FETTKE, P., HOUY, C., LEUPOLDT, P., et al. “Discourse-Orientation in Conceptual
Model Quality Research - Foundations, Procedure Model and Applications”.
Publications of the Institute for Information Systems (IWi), v. 197, n. 197,
pp. 1-47, 2014.

FETTKE, P., LOOS, P. “Classification of reference models: a methodology and its
application”, Information Systems and e-Business Management v. 1, n. 1, pp.
35-53, 2003.

FETTKE, P., LOOS, P. Reference modeling for business systems analysis. 1 ed,
Hershey, Idea Group Pub., 2007.

FETTKE, P., LOOS, P., ZWICKER, J. “Business process reference models: survey and
classification”. In: Lohmann, N., Song, M., Wohed, P. (eds.) Business Process
Management Workshops. 1 ed., Berlim, Springer Berlin Heidelberg, 2006.

FIGUEIREDO, P. N. “Beyond technological catch-up: An empirical investigation of
further innovative capability accumulation outcomes in latecomer firms with
evidence from Brazil”, Journal of Engineering and Technology Management
v. 31, n. 1, pp. 73-102, 2014.

FINKELSTEIN, J., NEWMAN, D. “The third industrial revolution: a special challenge
to managers”, Organizational Dynamics v. 13, n. 1, pp. 53-65, 1984.

FORSMAN, H. “Business development success in SMEs: a case study approach”,
Journal of Small Business and Enterprise Development v. 15, n. 3, pp. 606—
622, 2008.

FORSMAN, H. “Environmental Innovations as a Source of Competitive Advantage or
Vice Versa?”, Business Strategy and the Environment v. 22, n. 5, pp. 306—
320, Jul. 2013.

FORSMAN, H. “Improving Innovation Capabilities of Small Enterprises: Cluster
Strategy As a Tool”, International Journal of Innovation Management v. 13,
n. 2, pp. 221-243, 2009.

200



FORSMAN, H. “Innovation capacity and innovation development in small enterprises.
A comparison between the manufacturing and service sectors”, Research Policy
v. 40, n. 5, pp. 739-750, 2011.

FORSMAN, H., ANNALA, U. “Small enterprises as innovators: shift from a low
performer to a high performer”, International Journal of Technology
Management v. 56, n. 2/3/4, p. 154-171, 2011.

FORSMAN, H., RANTANEN, H. “Small manufacturing and service enterprises as
innovators: a comparison by size”, European Journal of Innovation
Management v. 14, n. 1, pp. 27-50, 2011.

FORSMAN, H., TEMEL, S., UOTILA, M. “Towards Sustainable Competitiveness:
Comparison of the Successful and Unsuccessful Eco-Innovators”, International
Journal of Innovation Management v. 17, n. 3, pp. 1-26, 2013.

FRANCIS, D. A “Reference Model of Innovation Capability and Implications for
Organisational Development”, CI Net\CENTRIM v. 1, n.1, p. 224-235, Set.
2005.

FRANCIS, D. Assessing and Improving Innovation Capability in Organisations.
Tese de Doutorado, University of Brighton, Brighton, UK, 2000.

FRANCIS, D., BESSANT, J. “Targeting innovation and implications for capability
development”, Technovation v. 25, n. 3, pp. 171-183, 2005.

FRANK, U. “Evaluation of reference models”. In: Fettke, P., Loos, P. (eds.). Reference
modeling for business systems analysis. Hershey, PA, Idea Group Pub., 2007.

FRANK, U., STRECKER, S., FETTKE, P. et al. “The Research Field Modeling
Business Information Systems: Current Challenges and Elements of a Future
Research Agenda”, Business & Information Systems Engineering v. 6, n. 1,
pp. 39-43, Fev. 2014.

FREEL, M. S. “Patterns of innovation and skills in small firms”, Technovation v. 25, n.
2, pp. 123-134, 2005.

GARCIA, F. P. “Os pequenos negdcios e o empreendedorismo inovador no século 21”.
In: Santos, C. A. (ed.) Pequenos Negdcios Desafios e Perspectivas: Inovacgao.
1 ed. Brasilia, SEBRAE, 2012.

GEROSKI, P. A., VAN REENEN, J., WALTERS, C. F. “How persistently do firms
innovate?”, Research Policy v. 26, n. 1, pp. 33-48, 1997.

GRANT, R. M. “The knowledge-based view of the firm: implications for management
practice”, Long Range Planning v. 30, n. 3, pp. 450-454, 1997.

201



GRASSI, R. A. “Concorréncia Schumpeteriana e capacitagdes dinamicas: explicitando
os elos tedricos”, Revista Brasileira de Economia de Empresas v. 5, n. 1, pp.
29-46, 2005.

GUAN, J., MA, N. “Innovative capability and export performance of Chinese firms”,
Technovation v. 23, n. 9, pp. 737-747, 2003.

HAIR JUNIOR, J. F., BABIN, B, MONEY, A. H. et al. Fundamentos de métodos de
pesquisa em administracdo. 1 ed., Porto Alegre, Bookman, 2007.

HALL, J. L. “Developing Historical 50-State Indices of Innovation Capacity and
Commercialization Capacity”, Economic Development Quarterly v. 21, n. 2,
pp. 107-123, Maio 2007.

HARMANCIOGLU, N., DROGE, C., CALANTONE, R. J. “Theoretical lenses and
domain definitions in innovation research”, European Journal of Marketing v.
43, n. 1/2, pp. 229-263, 2009.

HEIDENREICH, M. “Innovation patterns and location of European low- and medium-
technology industries”, Research Policy v. 38, n. 3, pp. 483494, 20009.

HERVAS-OLIVER, J. L., ALBORS-GARRIGOS, J., GIL-PECHUAN, 1. “Making
sense of innovation by R&D and non-R&D innovators in low technology
contexts: A forgotten lesson for policymakers”, Technovation v. 31, n. 9, pp.
427-446, 2011.

HERVAS-OLIVER, J. L.; SEMPERE-RIPOLL, F.; ARRIBAS, . “Asymmetric
modeling of organizational innovation”, Journal of Business Research v. 68, n.
12, p. 2654-2662, 2015.

HERVAS-OLIVER, J.-L., ALBORS-GARRIGOS, J., BAIXAULI, J.-]J. “Beyond R&D
activities: the determinants of firms’ absorptive capacity explaining the access to
scientific institutes in low—medium-tech contexts”, Economics of Innovation
and New Technology v. 21, n. 1, pp. 55-81, Jan. 2012,

HEVNER, A. R.,, MARCH, S. T., PARK, J. et al. “Design Science in Information
Systems Research”, Management Information Systems v. 28, n. 1, p. 75-105,
2004.

HIRSCH-KREINSEN, H. “Low-Tech Innovations”, Industry & Innovation v. 15, n. 1,
pp. 19-43, Fev. 2008.

HODGE, D. R.; GILLESPIE, D. F. “Phrase Completion Scales: A Better Measurement
Approach than Likert Scales?”, Journal of Social Service Research v. 33, n. 4,
pp. 1-12, Jun. 2007.

202



HORWITZ, S. M. HOAGWOOD, K. E., GARNER, A. et al. “No Technological
Innovation Is a Panacea: A Case Series in Quality Improvement for Primary
Care Mental Health Services”, Clinical Pediatrics v. 47, n. 7, pp. 685-692, Abr.
2008.

HOUY, C., FETTKE, P., LOOS, P. “Stylized facts as an instrument for literature review
and cumulative information systems research”, Communications of the
Association for Information Systems v. 37, n. 10, pp. 225-256, Ago. 2015.

HUDSON, M., SMART, A., BOURNE, M. “Theory and practice in SME performance
measurement systems”, International Journal of Operations & Production
Management v. 21, n. 8, pp. 1096-1115, Ago. 2001.

HULL, C. E., COVIN, J. G. “Learning capability, technological parity, and innovation
mode use”, Journal of Product Innovation Management v. 27, n. 1, pp. 97-
114, 2010.

HURLEY, R. F., HULT, G. T. M. “Innovation, market orientation, and organizational
learning: an integration and empirical examination”, The Journal of Marketing
v. 62, n. 3, pp. 42-54, 1998.

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. As micro e pequenas empresas
comerciais e de servicos no Brasil. 1 ed., Rio de Janeiro, IBGE, 2003.

IHMC. Cmap | CmapTools. Disponivel em: <http://cmap.ihmc.us/>. Acesso em: 17
Jan. 2016.

INGLEY, C., KHLIF, W., KAROUI, L. “SME growth trajectories, transitions and board
role portfolios: A critical review and integrative model”, International Small
Business Journal, Dez. 2016.

IPT/SEBRAE MPEs de base tecnoldgica: conceituacdo, formas de financiamento e
analise de casos brasileiros. Sdo Paulo, SEBRAE, 2001.

ISO - International Organization for Standardization. 1SO - I1SO Standards - ISO/TC
279 - Innovation management. Disponivel em:
<http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_tc_browse.htm?com
mid=4587737>. Acesso em: 11 Fev. 2016.

IXL Center. Innovation Requires a Standards Body. Disponivel em: <http://www.ixI-
center.com/innovation-requires-a-standards-body/>. (2016) Acesso em: 11 fev.
2016.

JASHAPARA, A. “The Competitive Learning Organization: A Quest for the Holy
Grail”, Management Decision v. 31, n. 8, pp. 52-63, Ago. 1993.

203



JAWORSKI, B. J., KOHLI, A. K. “Market orientation: antecedents and consequences”,
Journal of Marketing v. 57, n. 3, pp. 53-70, 1993.

JESTON, J., NELIS, J. Business process management. 2 ed, Oxford, Elsevier, 2008.

JONG, J., HULSINK, W. “Patterns of innovation networking in Dutch small firms”,
EIM Business and Policy Research, Scales Research Reports n. H201002,
Jan., 2010.

KALLIO, A., KUJANSIVU, P., PARJANEN, S. “Locating the weak points of
innovation capability before launching a development
project”, Interdisciplinary Journal of Information, Knowledge, and
Management v. 7, n. 1, pp. 21-38, 2012.

KANTER, R. M. “Swimming in newstreams: Mastering innovation
dilemmas”, California Management Review v. 31, n. 4, p. 45-69, 1989.
KAZANJIAN, R. K. “Relation of Dominant Problems to Stages of Growth in
Technology-Based New Ventures”, The Academy of Management Journal v.

31, n. 2, pp. 257-279, 1988.

KESKIN, H. “Market orientation, learning orientation, and innovation capabilities in
SMEs: An extended model”, European Journal of Innovation Management v.
9, n. 4, pp. 396-417, 2006.

KIRNER, E., KINKEL, S., JAEGER, A. “Innovation paths and the innovation
performance of low-technology firms—An empirical analysis of German
industry”, Research Policy v. 38, n. 3, pp. 447-458, Abr. 2009.

KOC, T. “Organizational determinants of innovation capacity in software companies”,
Computers & Industrial Engineering v. 53, pp. 373-385, Out. 2007.

KROLL, H., SCHILLER, D. “Establishing an interface between public sector applied
research and the Chinese enterprise sector: Preparing for 2020, Technovation
v. 30, n. 2, pp. 117-129, 2010.

LAFORET, S. “Effects of size, market and strategic orientation on innovation in non-
high- tech manufacturing SMEs”, European Journal of Marketing v. 43, n.
1/2, pp. 188-212, 2009.

LAFORET, S. “Innovation characteristics of young and old family-owned businesses”,
Journal of Small Business and Enterprise Development v. 20, n. 1, pp. 204—
224, 2013.

204



LAFORET, S. A “framework of organisational innovation and outcomes in SMEs”,
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research v. 17, n. 4,
pp. 380-408, 2011.

LAFORET, S., TANN, J. “Innovative characteristics of small manufacturing firms”,
Journal of Small Business and Enterprise Development v. 13, n. 3, pp. 363—
380, 2006.

LALL, S. “Technological capabilitics and industrialization”, World Development v.
20, n. 2, pp. 165-186, 1992.

LAWSON, B., SAMSON, D. “Developing Innovation Capability in Organisations: a
Dynamic Capabilities Approach”, International Journal of Innovation
Management v. 5, n. 3, pp. 377-400, 2001.

LEAL-RODRIGUEZ, A. L., ELDRIDGE, S., ROLDAN, J. L. et al. Organizational
unlearning, innovation outcomes, and performance: The moderating effect of
firm size. Journal of Business Research, v. 68, n. 4, p. 803-809, abr. 2015.

LEE, S., PARK, G., YOON, B., et al. “Open innovation in SMEs-An intermediated
network model”, Research Policy v. 39, n. 2, pp. 290-300, 2010.

LEONE, N. M. C. P. G. “As especificidades das pequenas e médias empresas”, Revista
de Administragdo v. 34, n. 2, pp. 91-94, 1999.

LERRO, A., LINZALONE, R., SCHIUMA, G. “Modelling organisational innovation
capability: a knowledge-based approach”, In: Proceedings of the 4th IFKAD,
2009.

LEVIE, J., LICHTENSTEIN, B. B. “A terminal assessment of stages theory:
Introducing a dynamic states approach to entrepreneurship”, Entrepreneurship
Theory and Practice v. 34, n. 2, pp. 317-350, 2010.

LIN, H. E., MCDONOUGH, E. F., LIN, S. J et al. “Managing the
exploitation/exploration paradox: The role of a learning capability and
innovation ambidexterity”, Journal of Product Innovation Management v. 30,
n. 2, pp. 262-278, 2013.

LIN, R.-J.; CHEN, R.-H.; KUAN- SHUN CHIU, K. “Customer relationship
management and innovation capability: an empirical study”, Industrial
Management & Data Systems v. 110, n. 1, pp. 111-133, 2 fev. 2010.

LIU, S. “Determinants of service innovative dimensions in knowledge intensive
business services: evidence from PR China”, International Journal of
Technology Management v. 48, n. 1, pp. 95-114, 20009.

205



LOOSO, S. “A generic method for best practice reference model application”. In:
ICEIS 2010 - Proceedings of the 12th International Conference on
Enterprise Information Systems, v. 3 ISAS, 2010.

LUCAS, R. E. “On the mechanics of economic development”, Journal of Monetary
Economics v. 22, n. 1, pp. 3-42, 1988.

MAIA, A. F. DA S., BOTELHO, M. R. A. “Diferengas setoriais da atividade inovativa
das pequenas empresas industriais brasileiras”, Revista Brasileira de Inovacgédo
v. 13, n. 2, p. 371-404, 2013.

MAKADOK, R. “Toward a synthesis of the resource based and dynamic capability
views of rent creation”, Strategic Management Journal v. 22, n. 5, pp. 387—
401, 2001.

MANGIN, O., MAYER, N., BARAFORT, B., et al. “An Improvement of Process
Reference Model Design and Validation Using Business Process Management”
In: Software Process Improvement and Capability Determination. Springer
Berlin Heidelberg, 2013.

MARTENSEN, A., DAHLGAARD, JJ.,, Ml PARK- DAHLGAARD, S.et al.
“Measuring and diagnosing innovation excellence—simple contra advanced
approaches: a Danish study”, Measuring Business Excellence v. 11, n. 4, pp.
51-65, 2007.

MARTINEZ-ROMAN, J. A., GAMERO, J., TAMAYO, J. A. “Analysis of innovation
in SMEs using an innovative capability-based non-linear model: A study in the
province of Seville (Spain)”, Technovation v. 31, n. 9, pp. 459-475, 2011.

MATOOK, S., INDULSKA, M. “Improving the quality of process reference models: A
quality function deployment-based approach”, Decision Support Systems v. 47,
n. 1, pp. 60-71, Abr. 2009.

MENDELEY. Free reference manager and PDF organizer | Mendeley. Disponivel
em: <https://www.mendeley.com/>. Acesso em: 17 Jan. 2016.

MERRIAM-WEBSTER. Merriam-Webster online dictionary. Disponivel em:
<https://www.merriam-webster.com/>. Acesso em: 20 Out. 2015.

METTLER, T., ROHNER, P., WINTER, R. “Towards a classification of maturity
models in information systems”, In: Management of the interconnected
world. Physica-Verlag HD, 2010.

METZ, 1., TERZIOVSKI, M., SAMSON, D. “Development of an Integrated Innovation
Capability Model”. In: Terziovski, M. (ed.) Building Innovation Capability In

206



Organizations An International Cross-Case Perspective, London, Imperial
College, 2007.

MICHAELIS. Potencial: Significado de “potencial” no Dicionario Portugués
Online: Moderno Dicionario da Lingua Portuguesa - Michaelis - UOL.
(2015) Disponivel em:
<http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-
portugues&palavra=potencial>. Acesso em: 21 Set. 2015.

MINZBERG, H. The Structuring of Organisations: A Synthesis of the
Research. Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1979.

MISIC, V. B., ZHAO, L. “Evaluating the quality of reference models. In: International
Conference on Conceptual Modeling. Berlim, Springer Berlin Heidelberg,
2000.

MONTOYA-WEISS, M. M., CALANTONE, R. “Determinants of New Product
Performance: A Review and Meta-Analysis”, Journal of Product Innovation
Management v. 11, n. 5pp. 397-417, Nov. 1994,

MOY, J. W.; LUK, V. W. M. “The life cycle model as a framework for understanding
barriers to SME growth in Hong Kong”, Asia Pacific Business Review v. 10, n.
2, p. 199-220, 2003.

MULGAN, G. “The process of social innovation”. Innovations, v. 1, n. 2, pp. 145-162,
2006.

NARCIZO, R. B. Desenvolvimento de um método orientado para a avaliacdo da
capacidade de inovagcdo das micro e pequenas empresas instaladas na
Regido da Bacia de Campos (RJ). Dissertacdo de Mestrado. Universidade
Federal do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2012.

NARCIZO, R. B., CANEN, A. G., TAMMELA, 1. “SME’s Innovation Capability as a
resource to meet future logistical demands of Brazilian oil industry”, Annals of
the Faculty of Engineering Hunedoara-International Journal of
Engineering v. 11, n. 1, p. 157-162, 2013.

NARCIZO, R. B., CANEN, A. G.,, TAMMELA, 1. “SME’s innovation capability as a
resource to meet future logistical demands of Brazilian oil industry”. In:
International Conference on Industrial Logistics, ICIL 2012 - Conference
Proceedings, 2012.

NARCIZO, R. B., CANEN, A. G., TAMMELA, 1. “Uma sintese da literatura académica

sobre a construcéo e avaliacdo dos 'modelos de referéncia™. In: XXI11 Simposio

207



Nacional de Engenharia de Producéo (SIMPEP), 2016, Bauru, SP. Gestdo de
OperacOes em Servicos e seus Impactos Sociais. Bauru, SP: Editora da
Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho, 2016. v. 1. p. 1-14,

NARCIZO, R. B., CORMACK, A. M., CAMATTA, D. C. “Um método de apoio ao
diagndstico de demandas por servicos tecnolégicos no programa
SEBRAETEC”. In: XXII Simpo6sio Nacional de Engenharia de Producéo,
Bauru, 2015.

NASSIMBENI, G. “Technology, innovation capacity, and the export attitude of small
manufacturing firms: a logit/tobit model”, Research Policy v. 30, n. 2, pp. 245,
2001.

NDUBISIL, N., AGARWAL, J. “Quality performance of SMEs in a developing
economy: direct and indirect effects of service innovation and entrepreneurial
orientation”, Journal of Business & Industrial Marketing v. 29, n. 6, pp. 454—
468, 2014.

NEELY, A., GREGORY, M., PLATTS, K. “Performance measurement system design:
A literature review and research agenda”, International Journal of Operations
& Production Management v. 25, n.12, pp. 1228-1263, 2005.

NEELY, A., MILLS, J., PLATTS, K,, et al. “Performance measurement system design:
developing and testing a process-based approach”, International Journal of
Operations & Production Management v. 20, n. 10, pp. 1119-1145, 2000.

NGO, L. V., O’CASS, A. “In search of innovation and customer-related performance
superiority: The role of market orientation, marketing capability, and innovation
capability interactions”, Journal of Product Innovation Management v. 29, n.
5, pp. 861-877, 2012.

NONAKA, I, TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company: How Japanese
companies create the dynamics of innovation. Oxford, Oxford University
Press, 1995.

O’CASS, A., SOK, P. “The role of intellectual resources, product innovation capability,
reputational resources and marketing capability combinations in firm growth”,
International Small Business Journal v. 32, n. 8, pp. 996-1018, 2014.

O’LEARY, P., RICHARDSON, 1 “Process reference model construction:
implementing an evolutionary multi-method research approach”, IET Software
V. 6, n. 5, pp. 423-430, 2012.

208



OECD Frascati Manual - Guidelines for Collecting and Reporting Data on
Research and Experimental Development: The Measurement of Scientific,
Technological and Innovation Activities. 6 ed., Paris, OECD, 2015.

OECD Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. 3
ed. Paris: OECD/Eurostat, 2005.

OLIVEIRA, M. R. G., CAVALCANTI, A. M., PAIVA JUNIOR et al. “Mensurando a
inovacdo por meio do grau de inovacdo setorial e do caracteristico setorial de
inovagdo”, Review of Administration and Innovation v. 11, n. 1, p. 115, Abr.
2014.

OLSSON, A., WADELL, C., ODENRICK, P. et al. “An action learning method for
increased innovation capability in organisations”, Action Learning: Research
and Practice v. 7, n. 2, pp. 167-179, 2010.

ORTEGA-ARGILES, R., VIVARELLI, M., VOIGT, P. “R&D in SMEs: a paradox?”,
Small Business Economics v. 33, n. 1, pp. 3-11, 2009.

OTTAVIANO, M. E. Assessing and improving the enablers of innovation: the
development of an Innovation Capability Assessment instrument. Tese de
Doutorado, Swinburne University of Technology, Australia, 2004.

PAALANEN, A., KUJANSIVU, P., PARJANEN, S. “Measuring the effects of an
innovation-focused intervention. In: Proceedings of the XX ISPIM Future of
Innovation Conference, Vienna, Austria, 2009.

PAGLIUSO, A. T., CARDOSO, R., SPIEGEL, T. Gestao organizacional: o desafio da
construcéo do modelo de gestdo. 1 ed, Séo Paulo, Saraiva, 2010.

PAJK, D., INDIHAR-STEMBERGER, M., KOVACIC, A. “Reference model design:
An approach and its application. In: Proceedings of the ITI 2012 34th Int.
Conf. on Information Technology Interfaces, 2012.

PARRILLI, M. D., ELOLA, A. “The strength of science and technology drivers for
SME innovation”, Small Business Economics v. 39, n. 4, pp. 897-907, 2012.

PAULK, M. C., CURTIS, B., CHRISSIS, M. B., et al. “Capability maturity model,
version 1.1”. IEEE software v. 10, n. 4, pp. 18-27, 1993.

PEARCE, J. L. “Toward an organizational behavior of contract laborers: their
psychological involvement and effects on employee co-workers”, Academy of
Management Journal v. 36, n. 5, pp. 1082-1096, 1993.

209



PENG, D. X., SCHROEDER, R. G., SHAH, R. “Linking routines to operations
capabilities: A new perspective”, Journal of Operations Management v. 26, n.
6, pp. 730748, 2008.

PENROSE, E. The Theory of the Growth of the Firm. Cambridge, Oxford University
Press, 2009.

PERDOMO-ORTIZ, J.,, GONZALEZ-BENITO, J., GALENDE, J. “Total quality
management as a forerunner of business innovation capability”, Technovation
V. 26, n. 10, pp. 1170-1185, 2006.

POPPELBUSB, J., ROGLINGER, M., “What makes a useful maturity model? A
framework of general design principles for maturity models and its
demonstration in business process management”, ECIS 2011 Proceedings,
Paper 28, 2011.

PORTER, M. E., KRAMER, M. R. “Strategy & society: The link between competitive
advantage and corporate social responsibility”, Harvard Business Review v.
84, n. 12, pp. 78-92, 2006.

PRAJOGO, D. I., AHMED, P. K. “Relationships between innovation stimulus,
innovation capacity, and innovation performance”, R and D Management v.
36, n. 5, pp. 499-516, 2006.

RAHMANI, Z., MOUSAVI, S. A. “Enhancing the innovation capability in the
organization: A conceptual framework™. In: 2nd International Conference on
Education and Management Technology, IACSIT Press, Singapore, 2011.

RAMANUIJAN, S., KESH, S. “Comparison of Knowledge Management and
CMM/CMMI Implementation”, Journal of American Academy of Business v.
4,n.1/2, pp. 271-277, 2004.

RAMMER, C., CZARNITZKI, D., SPIELKAMP, A. “Innovation success of non-R&D-
performers: substituting technology by management in SMEs”, Small Business
Economics v. 33, n. 1, pp. 35-58, Mar. 2009.

RANGONE, A. “A resource-based approach to strategy analysis in small-medium sized
enterprises”, Small Business Economics v. 12, n. 3, pp. 233-248, 19909.
RECEITA FEDERAL. Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006.
Disponivel em:
<http://www.receita.fazenda.gov.br/legislacao/leiscomplementares/2006/leicpl12

3.htm>. Acesso em: 15 abr. 2012.

210



RODRIGUES, T. K. A,, LIRA, A. M., NAAS, |. A. et al. “Interfaces e Delimitacdes da
Orientagdo para a Inovag¢ao de Micro e Pequenas Empresas Brasileiras”, Teoria
e Pratica em Administracédo v. 4, n. 2, p. 155-179, 2014.

ROGLINGER, M., POPPELBUSS, J, BECKE, J. “Maturity models in business process
Management”, Business Process Management Journal v. 18, n. 2, pp. 328-
346, 2012.

ROMER, P. M. “Increasing returns and long-run growth”. The Journal of Political
Economy v. 94, n. 5, pp. 1002-1037, 1986.

ROMIJN, H., ALBALADEJO, M. “Determinants of innovation capability in small
electronics and software firms in southeast England”, Research Policy v. 31, n.
7, pp. 1053-1067, 2002.

ROSEMANN, M. “Application Reference Models and Building Blocks for
Management and Control”. In: Bernus, P., Nemes, L., Schmidt, G. J. (eds.).
Handbook on Enterprise Architecture. 2 ed., New York, Springer Science &
Business Media, 2003.

ROSEMANN, M., DE BRUIN, T. “Towards a Business Process Mangement Maturity
Model”. In: ECIS 2005 Proceedings of the Thirteenth European Conference
on Information Systems, 2005.

ROSENBUSCH, N., BRINCKMANN, J., BAUSCH, A. “Is innovation always
beneficial? A meta-analysis of the relationship between innovation and
performance in SMEs”, Journal of Business Venturing v. 26, pp. 441457,
2011.

ROWLEY, J., BAREGHEH, A., SAMBROOK, S. “Towards an innovation-type
mapping tool”, Management Decision v. 49, n. 1, pp. 73-86, 2011.

SAENZ, J., ARAMBURU, N., RIVERA, O. “Knowledge sharing and innovation
performance: A  comparison  between  high-tech and  low-tech
companies”, Journal of Intellectual Capital v. 10, n. 1, pp. 22-36, 2009.

SALUNKE, S., WEERAWARDENA, J., MCCOLL-KENNEDY, J. R. “Towards a
model of dynamic capabilities in innovation-based competitive strategy: Insights
from project-oriented service firms”, Industrial Marketing Management v. 40,
n. 8, pp. 1251-1263, Nov. 2011.

SANTAMARIA, L., NIETO, M. J., BARGE-GIL, A. “Beyond formal R&D: Taking
advantage of other sources of innovation in low-and medium-technology
industries”, Research Policy v. 38, n. 3, pp. 507-517, Abr. 2009.

211



SANTOS- VIJANDE, M. L., GONZALEZ- MIERES, C., LOPEZ- SANCHEZ, J. A.
“An assessment of innovativeness in KIBS: implications on KIBS’ co- creation
culture, innovation capability, and performance”, Journal of Business &
Industrial Marketing v. 28, n. 2, pp. 86-102, Jan. 2013.

SANTOS, A. L., KREIN, J. D., CALIXTRE, A. B. (orgs.) Micro e pequenas
empresas: mercado de trabalho e implicacéo para o desenvolvimento, 1 ed.,
Rio de Janeiro: Ipea, 2012.

SANTOS, C. A. (coord.) Pequenos Negocios: Desafios e Perspectivas: Programas
Nacionais do Sebrae. Brasilia, SEBRAE, 2011.

SANTOS, C. A. (coord.). Pequenos Negdcios Desafios e Perspectivas: Inovacao.
Brasilia, SEBRAE, 2012.

SATTLER, M. Excellence in innovation management: A meta-analytic review on
the predictors of innovation performance. 1 ed., Melbourne, Springer Science
& Business Media, 2011.

SAUNILA, M., PEKKOLA, S., UKKO, J. “The relationship between innovation
capability and performance: The moderating effect of measurement”,
International Journal of Productivity and Performance Management v. 63,
pp. 234-249, 2014.

SAUNILA, M., UKKO, J. “A conceptual framework for the measurement of innovation
capability and its effects”, Baltic Journal of Management v. 7, n. 4, pp. 355—
375, 2012.

SAUNILA, M., UKKO, J. “Facilitating innovation capability through performance
measurement: A study of Finnish SMEs”, Management Research Review v.
36, n. 10, pp. 991-1010, 2013.

SAUNILA, M., UKKO, J. “Intangible aspects of innovation capability in SMEs:
Impacts of size and industry”, Journal of Engineering and Technology
Management v. 33, pp. 3246, 2014.

SAUNILA, M., UKKO, J., RANTANEN, H. “Does Innovation Capability Really
Matter for the Profitability of SMEs?”, Knowledge and Process Management
v.21,n. 2, pp. 134-142, 2014.

SAUNILA, M., UKKO, J., RANTANEN, H. “Innovation Capability and Its
Measurement in Finnish SMEs. In: Practice-Based Innovation: Insights,
Applications and Policy Implications. Berlin, Springer Berlin Heidelberg,
2012.

212



SAWHNEY, M., WOLCOTT, R. C., ARRONIZ, I. “The 12 different ways for
companies to innovate”, MIT Sloan Management Review v. 47, n. 3, pp. 75,
2006.

SCHERER, F. 0., CARLOMAGNO, M. S. Gestao da Inovacdo na Pratica: Como
aplicar conceitos e ferramentas para alavancar a inovagéo. 1 ed. S&o Paulo,
Atlas, 2009.

SCOTT, M., BRUCE, R. “Five stages of growth in small business”, Long Range
Planning v. 20, n. 3, pp. 45-52, 1987.

SEBRAE. Entenda as diferengas entre microempresa, pequena empresa e MEI |
Sebrae. Disponivel em:
<https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/entenda-as-diferencas-
entre-microempresa-pequena-empresa-e-
mei,03f5438af1c92410vVgnVCM1000000272010aRCRD>. Acesso em: 12 Fev.
2017.

SEBRAE. Inovacdo nos Pequenos Negocios. 1 ed. Brasilia, SEBRAE, 2014a.

SEBRAE. Micro e pequenas empresas geram 27% do PIB do Brasil | Sebrae.
Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/mt/noticias/Micro-e-
pequenas-empresas-geram-27%25-do-PIB-do-Brasil>. Acesso em: 13 mar.
2016.

SEBRAE. Participacao das Micro e Pequenas Empresas na Economia Brasileira. 1
ed. Brasilia, SEBRAE, 2014b.

SEELOS, B. C., MAIR, J. “Innovation Is Not the Holy Grail”, Stanford Social
Innovation Review v. Fall, p. 44-49, 2012.

SILVESTRE, B. D. S., DALCOL, P. R. T. “Geographical proximity and innovation:
Evidences from the Campos Basin oil & gas industrial agglomeration-Brazil”,
Technovation v. 29, n. 8, pp. 546-561, 2009.

SIMPSON, J. A, WEINER, E. S. C. The Oxford Dictionary. 2 ed., Oxford: Oxford
University Press, 1989.

SIMPSON, P. M., SIGUAW, J. A., ENZ, C. A. “Innovation orientation outcomes: The
good and the bad”, Journal of Business Research v. 59, n. 10-11, pp. 1133-
1141, 2006.

213



SKARZYNSKI, P., GIBSON, R. Innovation to the Core: A Blueprint for
Transforming the Way Your Company Innovates. 1 ed., Boston, Harvard
Business School Press, 2008.

SMITH, M., BUSI, M., BALL, P. et al. “Factors influencing an organization’s ability to
manage innovation: a structured literature review and conceptual
model”, International Journal of Innovation Management v. 12, n. 4, pp.
655-676, 2008.

SOLOW, R. M. “Technical change and the aggregate production function”, The
Review of Economics and Statistics, v. 39, n. 3, pp. 312-320, 1957.

SOM, O. Innovation without R&D. 1 ed., Wiesbaden, Gabler Verlag, 2012.

SOM, O. Low-tech Innovation. 1 ed., Cham, Springer International Publishing, 2015.

SOM, O., DREHER, C., MALOCA, S. “Innovation patterns of non-R&D performing
firms in the German manufacturing industry. An evolutionary approach to
heterogeneity in firms’ innovation strategy”. In: 13th Conference of the
International Schumpeter Society. Universidade de Aalborg, Dinamarca,
2011.

STENTZEL, T., NIKNAM, M., OVTCHAROVA, J. “Comparison Framework for PLM
Maturity Models”. In: Product Lifecycle Management for a Global Market.
Springer Berlin Heidelberg, 2014.

STOCK, R. M., ZACHARIAS, N. A. “Patterns and performance outcomes of
innovation orientation”, Journal of the Academy of Marketing Science v. 39,
n. 6, pp. 870-888, 2011.

SUBRAMANIAM, M., YOUNDT, M. A. “The influence of intellectual capital on the
types of innovative capabilities”, Academy of Management Journal v. 48, n. 3,
pp. 450-463, 2005.

TEECE, D. J., PISANO, G., SHUEN, A. “Dynamic capabilities and strategic
management”, Strategic Management Journal v. 18, n. 7, pp. 509-533, 1997.

TIDD, J., BESSANT, J. PAVITT, K. Managing Innovation: Integrating
Technological, Market and Organisational Change. 1 ed., Sussex, John
Wiley & Sons, 2005.

TIDD, J., BESSANT, J.,, PAVITT, K. Gestdo da Inovacdo. 3 ed., Porto Alegre,
Bookman, 2008.

214



TIE-JUN, C., JIN, C. “Determinants of Innovation Capability in Small and Medium
Enterprises: an Empirical Analysis from China”. In: 2006 IEEE International
Engineering Management Conference, p. 283-286, 2006.

TROTT, P. Innovation management and new product development. 3 ed., Upper
Saddle River, Financial Times Prentice Hall, 2005.

TURA, T., HARMAAKORPI, V., PEKKOLA, S. “Breaking inside the black box:
towards a dynamic evaluation framework for regional innovative
capability”, Science & Public Policy v. 35, n. 10, pp. 733-744, 2008.

WANG, C., LU, 1., CHEN, C. “Evaluating firm technological innovation capability
under uncertainty”, Technovation v. 28, n. 6, pp. 349-363, 2008.

WANG, X., LU, Y., ZHAO, Y., et al. “Organisational unlearning, organisational
flexibility and innovation capability: An empirical study of SMEs in China”,
International Journal of Technology Management v. 61, n. 2, pp. 132-155,
2013.

WATERS, J. “Achieving innovation or the Holy Grail: managing knowledge or
managing commitment?”, International Journal of Technology Management
v. 20, n. 5-8, pp. 819-838, 2000.

WEERAWARDENA, J., MAVONDO, F. T. “Capabilities, innovation and competitive
advantage”, Industrial Marketing Management v. 40, n. 8, pp. 1220-1223,
Nov. 2011.

WHITE, M. A., BRUTON, G. D. The management of technology and innovation: a
strategic approach. 2 ed, Mason, South-Western Cengage Learning, 2011.

WINTER, R., AIER, S. “Design Science Research in Business Innovation”. In:
Hoffmann, C. P., Lennerts, S., Schmitz, C. et al. (eds.). Business Innovation:
Das St. Galler Modell. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden, 2016.

WINTER, R., SCHELP, J. “Reference modeling and method construction: a design
science perspective”. In: Proceedings of the 2006 ACM symposium on
Applied computing. ACM, 2006.

WONGLIMPIYARAT, J. “Innovation index and the innovative -capacity of
nations”, Futures v. 42, n. 3, pp. 247-253, 2010.

YAM, R. C. M., LO, W., TANG, E. P. Y., et al. “Analysis of sources of innovation,
technological innovation capabilities, and performance: An empirical study of
Hong Kong manufacturing industries”, Research Policy v. 40, n. 3, pp. 391-
402, 2011.

215



YAM, R. C., GUAN, J. C., PUN, K. F. et al. “An audit of technological innovation
capabilities in Chinese firms: some empirical findings in Beijing, China”,
Research Policy v. 33, n. 8, pp. 1123-1140, Out. 2004.

YILIN, L., DESHENG, L., LUXIU, Z., et al. “Modeling technological innovation
capability as an engine of growth: Evidence from China’s SMEs”, in:
Proceedings of the 2010 IEEE ICMIT, 2010.

YLIHERVA, J. Organisaation innovaatiokyvyn johtamismalli: innovaatiokyvyn
kehittdminen osana johtamisjarjestelmaa. Oulun yliopisto, 2004.

ZHAO, F. “Exploring the synergy between  entrepreneurship  and
innovation”, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research
v. 11, n. 1, pp. 25-41, 2005.

ZOTERO. Zotero | Home. Disponivel em: <https://www.zotero.org/>. Acesso em: 12
Fev. 2017.

ZUCOLOTO, G. F., NOGUEIRA, M. O. “Davi x Golias: uma analise do perfil
inovador das empresas de pequeno porte”. IPEA, 2013.

216



Apéndice 1. Instrumento de avaliacao

217



DIMENSAO ORGANIZACIONAL 1. APRENDIZAGEM

Pratica de gestdo 1.1. Conhecimento especializado é disponibilizado para a realizacéo de novas tarefas.

Assertiva: A empresa fornece a seus funcionarios acesso ao conhecimento necessario a realizacdo de novas tarefas...

1 2 3 4 5
...formalmente, por meio de ...sistematicamente, por meio
...informalmente. capacitacGes previamente de um processo institucional
planejadas. de gestdo do conhecimento.
Prética de gestdo 1.2. Projetos sdo revisados para melhorar o desempenho organizacional.
Assertiva: A empresa analisa e revisa seus projetos...
1 2 3 4 5
L ...de modo integrado ao
...empregando técnicas e 1 -

. - portfélio, empregando técnicas
...informalmente, e apenas ferramentas de anélise de e ferramentas de analise de
quando apresentam problemas. cronograma, custos e -

. cronograma, custos, qualidade
qualidade. .
€ riscos.
Prética de gestao 1.3. Esforgos criativos malsucedidos sdo tolerados como oportunidades para o aprendizado.
Assertiva: A empresa é capaz de aprender a partir dos seus erros e de outras organizagoes...
1 2 3 4 5

...informalmente.

...formalmente, analisando as
causas e propondo melhorias.

...sistematicamente, por meio
de processos estruturados de
aprendizado e expanséao do
conhecimento.

Pratica de gestdo 1.4. Ativos intelectuais sdo gerenciados visando a vantagem competitiva.

Assertiva: A empresa gerencia seus ativos intelectuais (tecnologias prdprias, processos, conhecimentos, técnicas, licengas, patentes, marcas etc.)...

1

2

3

4

5

...informalmente, limitando-se
a conhecé-los tacitamente.

...formalmente, por meio de
registros e estudos de
oportunidades.

...Sistematicamente, com
processo de desenvolvimento,
exploracéo e protecdo, visando
a vantagem competitiva.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 2. CULTURA

Pratica de gestdo 2.1. Pessoas sdo incentivadas a sugerirem novas ideias para produtos e processos.

Assertiva: As pessoas sdo estimuladas a sugerirem novas ideias para produtos (bens ou servi¢os) ou processos...

1

2

3

5

...eventual e informalmente.

...frequentemente, a partir de
orientacdes formais
estabelecidas.

...sistematicamente, por meio
de mecanismos de incentivo,
avaliacdo e reconhecimento.

Prética de gestao 2.2. Iniciativas proprias sdo encorajadas para o desenvolvimento da autoconfiancga.

Assertiva: A empresa estimula a autoconfianca de seus funciondri

0s permitindo que desenvolvam iniciativas proprias...

1 2 3 4 5
...frequentemente, para um ...sistematicamente, para todas
...eventualmente, apenas para : L
L conjunto de pessoas as pessoas, dentro de niveis
0s principais lideres. P . .
especificas. estabelecidos de autonomia.
Pratica de gestdo 2.3. Incorrer riscos calculados é permitido na busca por solucées.
Assertiva: A empresa permite que, na busca de solugdes, riscos calculados sejam assumidos...
1 2 3 4 5
...sistematicamente e, para
...eventualmente, apenas pela ..frequentemente, pelos niveis todos os niveis da organizacgao
alta lideranca. gerencias. com base em regras
preestabelecidas de autonomia.
Pratica de gestdo 2.4. Parte do tempo é utilizado planejando-se como a empresa precisa mudar.
Assertiva: A empresa estimula que os funcionarios invistam parte do seu tempo planejando mudancgas...
1 2 3 4 5

...eventualmente, com foco nos
erros do passado.

...frequentemente, buscando
melhorias nos resultados.

...Sistematicamente, como
decorréncia de objetivos
estratégicos de longo prazo.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 3. ESTRATEGIA

Pratica de gestdo 3.1. AcBes no mercado séo planejadas de modo a exigir respostas dos concorrentes.

Assertiva: Nos Gltimos dois anos, a empresa planejou acdes no mercado...

1 2 3 4 5
...reativas, para se adequar aos ...para diferenciar-se dos ...pioneiras, exigindo respostas
seus concorrentes. concorrentes de mercado. de seus concorrentes.

Pratica de gestdo 3.2. Projetos de desenvolvimento possuem objetivos alinhados a estratégia competitiva.

Assertiva: Os projetos para novos produtos (bens ou servicos) ou processos desenvolvidos pela empresa...

1 2 3 4 5
...580 desenvolvidos a partir de
...estdo ocasionalmente uma visdo holistica que integra

...s80 desdobramentos

alinhados as expectativas de e e
estratégicos do negocio.

resultados futuros.

oportunidades latentes,
cenarios futuros e objetivos de

negécio.
Pratica de gestao 3.3. Novos desenvolvimentos tecnol6gicos sdo avaliados para determinar seus impactos a estratégia.
Assertiva: A empresa avalia 0 impacto de novos desenvolvimentos tecnoldgicos na sua estratégia...
1 2 3 4 5
. ...formalmente, estudando ...Sistematicamente,
...informalmente, apenas : L
. . NOVOS pProgressos e avancos da antecipando tendéncias e
reagindo as mudangas. . :
tecnologia. explorando oportunidades.
Pratica de gestdo 3.4. Mudancas de amplo espectro sdo adotadas quando exigidas pela incerteza externa.
Assertiva: A empresa, quando confrontada com a incerteza externa, € capaz de adotar mudangas agressivas e de amplo espectro...
1 2 3 4 5
...estrategicamente planejadas,
. ...estrategicamente planejadas, considerando cenarios futuros
...pontuais, decorrentes de ~
. . . gerando correcdes nos planos e rompendo com os planos de
necessidades imediatas. s
de curto prazo. médio e longo prazo, se
necessario.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 4. ESTRUTURA

Pratica de gestdo 4.1. Comunicacéo interna dissemina informacdes fluindo entre todos os niveis hierarquicos e direcGes.

Assertiva: A empresa possui uma estrutura que suporta a comunicacdo, o compartilhamento e a disseminacao de informacées...

1 2 3 4

5

...entre funcionarios de uma

, ...entre areas afins.
mesma area.

...integrada e 4gil entre todas
as areas e niveis da
organizacao.

Prética de gestao 4.2. Equipes interdisciplinares sdo formadas para transpor limites funcionais e departamentais.

Assertiva: A empresa possui uma estrutura que estimula e promove o trabalho em equipe...

1 2 3 4

5

...entre funcionarios de
diferentes areas e niveis
hier&rquicos.

...apenas entre funcionarios de
uma mesma area.

...de modo multidisciplinar,
além das fronteiras funcionais
e organizacionais.

Pratica de gestdo 4.3. Mecanismos internos de medida de desempenho estdo disponiveis avaliando a qualidade de novas ideias e sugestdes de melhorias em produtos

€ Processos.

Assertiva: As ideias ou sugestdes para melhorias em produtos (bens ou servigos) e processos sdo avaliadas...

1 2 3 4 5
...qualitativamente e
...informalmente, sem regras ...qualitativamente, com regras guantitativamente, por meio de
estabelecidas. estabelecidas. programas ou mecanismos
institucionais.

Pratica de gestdo 4.4. Conflitos organizacionais sdo solucionados satisfatoriamente.

Assertiva: A empresa possui uma estrutura que permite a resolucéo satisfatoria de conflitos...

1 2 3 4 5
...promovendo interagdes entre ...decorrente da autonomia das
as partes envolvidas, sendo ...via processo institucional, préprias partes envolvidas,
necessaria aprovagdo da rapido e flexivel. sem a necessidade de

chefia.

aprovacao superior.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 5. LIDERANCA

Pratica de gestdo 5.1. Lideres e gestores estdo comprometidos com o desenvolvimento de novos produtos e processos.

Assertiva: A lideranca esta com

prometida com o desenvolvimento de novos produtos (bens ou servicos) e processos...

1 2 3 4 5
...sistematicamente, com metas
. ...formalmente, com metas .
...informal e eventualmente. . estabelecidas, empregando
associadas. e «
processos e praticas de gestao.
Prética de gestdo 5.2. Lideres e gestores inspiram as pessoas a serem mais criativas.
Assertiva: A lideranca inspira a criatividade dos funcionarios a partir de...
1 2 3 4 5

...a¢0es informais e eventuais.

...ac0es formalizadas e
periddicas.

...interacBes sistematicas
suportadas por processos e
praticas de gestdo
institucionalizados

Pratica de gestdo 5.3. Lideres e

gestores valorizam o trabalho cri

ativo recompensando a criatividade e o empreendedorismo por meio de incentivos.

Assertiva: A liderancga valoriza os funcionarios criativos e empreendedores...
1 2 3 4 5
...sistematicamente, por meio
. ...formalmente, reconhecendo
...informal e eventualmente. de um programa de
suCcessos. :
reconhecimento e recompensa.
Pratica de gestdo 5.4. Lideres e gestores reconhecem que mudancas sdo importantes para a competitividade.
Assertiva: A lideranca reconhece que mudancas sdo importantes para o futuro da empresa...
1 2 3 4 5

...informalmente.

...formalmente, analisando o
passado.

...sistematicamente, por meio
de avaliacdo de impacto nos
resultados e propondo agdes.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 6. MARKETING

Pratica de gestdo 6.1. AcBes de marketing sdo planejadas para o langamento de novos produtos.

Assertiva: A empresa é capaz de lancar novos produtos (bens ou servicos) empregando a¢es de marketing...

1 2 3 4 5
...sisteméticas, visando seu
...eventuais e desestruturadas. ...frequentes e estruturadas. melhor aproveitamento
competitivo.

Prética de gestdo 6.2. Requisitos dos clientes sdo estudados para ofertar-lhes solu¢des originais e singulares.

Assertiva: A empresa é capaz de identificar e analisar novas exigéncias e preferéncias de clientes atuais e potenciais...

1 2 3 4 5
...Sistematicamente, usando
...eventualmente e sem um ...frequentemente, usando processos e préaticas de gestdo
método estruturado. ferramentas e procedimentos. para transforma-las em oferta
de valor.

Pratica de gestdo 6.3. Informagdes sobre mudancas no mercado séo monitoradas a partir das atitudes dos clientes e concorrentes.

Assertiva: A empresa coleta informacdes sobre mudangas no mercado, nas agdes dos concorrentes e atitudes dos clientes...

1 2 3 4 5

...sistematicamente,

...ocasionalmente, em ...frequentemente, X
N . . empregando métodos para
decorréncia de resultados monitorando o ambiente L
transforma-las em estratégias
adversos. externo.

de neg6cios.

Pratica de gestdo 6.4. Respostas rapidas e eficazes sdo desenvolvidas quando um produto lan¢ado pela concorréncia é bem-sucedido.

Assertiva: A empresa é capaz de responder ao lancamento de novos produtos (bens ou servigos) pela concorréncia...

1 2 3 4 5

...agil e sistematicamente,
garantindo manutencéo da
posicdo competitiva desejada.

...rapidamente, seguindo os

...desestruturada e tardiamente. :
lideres de mercado.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 7. PESSOAS

Pratica de gestdo 7.1. Diversidade nas equipes de trabalho é estimulada reunindo-se pessoas com diferentes conhecimentos, culturas, habilidades e interesses.

Assertiva: A empresa estrutura equipes de trabalho cujos integrantes apresentam pluralidade de costumes, crengas e ideias...

1

2

3

4

5

...eventualmente e de forma
ndo planejada.

... frequentemente, objetivando
0 aprendizado e 0
fortalecimento de relacdes.

...sistematicamente, a partir de
um método institucional de
gestdo da diversidade e do
conhecimento.

Prética de gestao 7.2. Equipes de trabalho estdo capacitadas para o desenvolvimento de seus projetos.

Assertiva: A empresa é capaz de estruturar equipes de trabalho que dispdem do tempo, das ferramentas e dos conhecimentos necessarios para o desenvolvimento de

projetos...
1 2 3 4 5
) ...frequentemente, com base ...Sistematicamente, com base
...eventualmente, sem método gue ’ ! A
definido nas atividades a serem no planejamento estratégico,
' desempenhadas. com monitoramento continuo.
Prética de gestao 7.3. Pessoas se reinem para discutir novas ideias compreendendo a necessidade de mudancas.
Assertiva: Os funciondrios frequentemente se reunem para discutir novas ideias....
1 2 3 4 5
...a partir de mecanismos apoiados por sistemas
...informalmente. formais, tais como reuniGes e institucionais, com
dindmicas de grupo. participacdo da alta lideranca.
Pratica de gestdo 7.4. Pessoas tomam decisdes eficazes quando comandando mudangas.
Assertiva: Os funcionarios da empresa sdo capazes de tomar decisGes com agilidade e eficacia...
1 2 3 4 5

...apenas quando ocupam
cargos gerenciais.

...em todos os niveis, sujeitos a
aprovacdo dos niveis
superiores.

...em todos os niveis, a partir
de principios
institucionalizados orientados
a autonomia.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 8. PROCESSOS

Pratica de gestdo 8.1. Processos flexiveis séo concebidos para garantir que sejam adaptados quando necessario.

Assertiva: Os processos implantados pela empresa estdo caracterizados...

1 2

3

5

...pela baixa flexibilidade, com
lentiddo nas revisoes das
atividades.

...pela definicédo das atividades
para atender aos requisitos
atuais.

...pelo alto nivel de
flexibilidade, viabilizando
rapidas adaptacdes em
decorréncia das necessidades
futuras.

Préatica de gestao 8.2. Processos atuais mantém a organizagao co

mpetitiva empregando tecnologias modernas.

Assertiva: A empresa mantém-se competitiva utilizando novas tecnologias em seus produtos (bens ou servi¢os) e processos...

1 2 3 4 5
...sistematicamente,
...formalmente, com um .
. X » empregando métodos de
...informalmente. processo de comparacao as . T
o andlise e assimilagdo
referéncias de mercado. .
tecnoldgica.
Prética de gestao 8.3. Processos possuem pontos de decisdo avaliando a qualidade de sua execucéo.
Assertiva: Os processos estdo focados na qualidade de execucdo, possuindo pontos de decisdo que ...
1 2 3 4 5

...avaliam o atendimento as
especificacdes técnicas.

...monitoram as necessidades
dos clientes e especificacdes
técnicas por meio de
indicadores.

...promovem a melhoria da
satisfagdo das partes
interessadas, com base em
analise dos indicadores.

Pratica de gestdo 8.4. Ferramentas para a gestao de projetos de desenvolvimento sdo empregadas garantindo eficiéncia desde a geracdo da ideia até o seu

langamento.

Assertiva: A empresa conduz o desenvolvimento de um novo produto (bem ou servi¢o) ou processo...

1 2

3

5

...informalmente, sem método
definido.

...formalmente, planejando e
priorizando a alocagdo dos
recursos.

...Sistematicamente, usando
praticas de gestdo de projetos e
portfélios de pesquisa e
desenvolvimento.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 9. RECURSOS

Pratica de gestdo 9.1. Recursos necessarios ao desenvolvimento de novos produtos ou processos sao captados em diferentes fontes internas e externas.

Assertiva: As diferentes fontes de recursos financeiros necessarios para que a empresa adquira novas tecnologias ou desenvolva novos produtos (bens ou servicos) ou

processos séo...

1

2

3

4

5

...conhecidas e eventualmente
utilizadas.

...monitoradas regularmente e
acessadas quando necessario.

...monitoradas usando
ferramentas de analise
financeira e de risco, e
acessadas regularmente.

Pratica de gestdo 9.2. Recursos necessarios sdo disponibilizados a implementacdo de novas ideias.

Assertiva: A empresa, para o surgimento e a implantagéo de novas ideias com potencial de sucesso, disponibiliza os recursos (humanos, infraestrutura, equipamentos

etc.) necessarios...

1 2 3 4 5
x ...frequentemente, priorizando ...sistematicamente, com
...eventualmente, de forma néo . . .
. projetos de acordo com o0 processo de analise do risco e
planejada. . .
planejamento. da capacidade de retorno.

Prética de gestao 9.3. Novos produtos e processos sdo avaliados considerando suas contribui¢des ao faturamento.
Assertiva: A empresa é capaz de avaliar a contribui¢do das inovacfes para seu desempenho financeiro...

1 2 3 4 5

...informal e qualitativamente.

...formalmente, por meio dos
resultados financeiros.

...proativamente, com medidas
de desempenho que
consideram as incertezas e
diferentes perspectivas de
retorno.

Pratica de gestdo 9.4. Recursos necessarios ao desenvolvimento de novos produtos, processos ou tecnologias sdo alocados de forma eficiente.

Assertiva: A empresa ¢ capaz de alocar os recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos), processos ou tecnologias...

1

2

3

4

5

...de modo ndo planejado,
mediante necessidades.

...de modo planejado,
avaliando expectativas de
retorno financeiro.

...com métricas definidas e
implementadas, que integram
diferentes perspectivas de
retorno ao negécio.
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DIMENSAO ORGANIZACIONAL 10. RELACIONAMENTOS

Pratica de gestdo 10.1. Relacionamentos com entidades externas sdo estabelecidos para ampliar as competéncias organizacionais.

Assertiva: A empresa estabelece relagdes com outras empresas, associagdes industriais, consultores, universidades, centros de pesquisa etc. para desenvolver seus

conhecimentos e competéncias...

1

2

3

4

5

...eventual e informalmente.

...frequentemente e por meio
de canais formais de
relacionamento.

...sistematicamente, integrando
formalmente redes e grupos de

cooperacao para a inovagao.

Prética de gestao 10.2. Clientes participam ativamente dos projetos de desenvolvimento contribuindo para a geracao de novos produtos e processos.

Assertiva: A empresa, ao desenvolver novos produtos (bens ou servigos) ou melhorias, envolve seus clientes nesse processo...

1

2

3

4

5

...eventualmente e sem método
definido.

...consultando-os sobre suas
preferéncias.

...Sistematicamente,
empregando um método
cooperativo de criacdo.

Pratica de gestdo 10.3. Canais de comunicacdo com fornecedores sdo estabelecidos para que possam contribuir a melhoria de produtos e processos.

Assertiva: A empresa troca informagdes com seus fornecedores...

1

2

3

4

5

...informalmente.

...por meio de canais formais
de relacionamento.

...sistematicamente, em
processos conjuntos de
desenvolvimento.

Pratica de gestdo 10.4. Conhecimento organizacional é compartilhado com o ambiente externo propiciando a formalizagdo de novos relacionamentos.

Assertiva: A empresa compartilha conhecimento com o ambiente externo (fornecedores, clientes, outras empresas, consultores, universidades, instituicbes de

pesquisa)...

1

2

3

4

5

...eventual e informalmente.

...frequentemente,
encorajando a colaboracéo.

..sistematicamente,
empregando o0 modelo de
inovacdo aberta.
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PERSPECTIVA DE DESEMPENHO A. OPERACIONAL

Parametro de desempenho A.1. Aumento da qualidade dos bens e servicos.

Assertiva: No periodo, a taxa de satisfacdo dos clientes em relacdo aos produtos (bens ou servigos) ofertados foi...

1 2 3 4 5

...inferior a 60%. ...préxima de 80%. ...préxima de 100%.

Parémetro de desempenho A.2. Aumento da eficiéncia de fornecimento e/ou distribuicéo.

Assertiva: No periodo, a taxa de pedidos que a empresa atendeu dentro do prazo, em relagdo ao total de pedidos, foi...

1 2 3 4 5

...inferior a 50%. ...em torno de 75%. ...igual ou superior a 95%.

Parémetro de desempenho A.3. Aumento da gama de bens e servigos.

Assertiva: No periodo, o percentual de novos produtos (bens ou servigos) em relagdo ao portfolio total da empresa foi...

1 2 3 4 5

...muito expressivo,
colaborando para uma posicéo
de lideran¢a no mercado.

...significativo, gerando

...pouco expressivo. . -
P P melhoria de rentabilidade.

Par@metro de desempenho A.4. Aumento da flexibilidade de producéo ou proviséo de servicos.

Assertiva: No periodo, as redu¢6es no consumo de recursos decorrente da flexibilizagdo da producdo bens ou do fornecimento de servigos foram...

1 2 3 4 5

...significativas, alcangando ...expressivas, alcangando
metas estabelecidas. padrdes de classe mundial.

...pouCO expressivas.

Pardmetro de desempenho A.5. Aumento da capacidade de producdo ou de provisdo de servicos.

Assertiva: No periodo, a produtividade média por trabalhador aumentou...

1 2 3 4 5

...significativamente,

...de forma pouco significativa. alcangando
metas estabelecidas.

...expressivamente, alcangando
padrdes de classe mundial.
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Parametro de desempenho A.6. Melhoria da comunicacdo e da interacdo entre diferentes atividades.

Assertiva: No periodo, a introducdo ou o refinamento de sistemas computacionais ou de comunicacao propiciou uma melhoria na comunicacdo e integracao...

1 2 3 4 5
S ...significativa, alcancando +-EXPressiva, Eorn_ando a
...pouco significativa. metas estabelecidas empresa referéncia no
' mercado.
Pardmetro de desempenho A.7. Redugdo dos tempos de producao.
Assertiva: No periodo, o lead time produtivo medio do principal produto (bem ou servigo) foi reduzido...
1 2 3 4 5

...pouco.

...significativamente,
alcancando metas
estabelecidas.

...expressivamente, alcan¢ando
padrdes de classe mundial.

Parametro de desempenho A.8. Tempo reduzido de resposta as necessidades dos consumidores.

Assertiva: No periodo, o tempo médio entre a identificacdo de uma oportunidade no mercado e a entrega de um novo produto (bem ou servico) reduziu...

1

2

3

4

5

...de forma pouco significativa.

...significativamente,
alcangando metas
estabelecidas.

...expressivamente, tornando a
empresa referéncia em tempo
de resposta.
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PERSPECTIVA DE DESEMPENHO B. SATISFACAO DO CLIENTE

Parametro de desempenho B.1. Aumento da visibilidade ou da exposi¢do dos produtos.

Assertiva: No periodo, as mengdes positivas sobre a marca ou produtos (bens ou servicos) da empresa nas midias sociais foram...

1 2 3 4 5
. , ...muito expressivas, sendo
. ...expressivas, porém menores L
...pouco expressivas. oo K mais citada que seus
que os principais concorrentes.
concorrentes.

Pardmetro de desempenho B.2. Melhoria da capacidade de adaptagdo as diferentes demandas dos clientes.
Assertiva: No periodo, as reclamag6es, problemas de uso ou devolugdes de produtos (bens ou servigos) obteve uma reducao...

1 2 3 4 5

oLCO eXDressiva ...expressiva, em torno de ...muito expressiva, proxima

P P ' 50%. de 100%.

Parémetro de desempenho B.3. Desenvolvimento de relagdes fortes com os consumidores.

Assertiva: No periodo, os produtos (bens ou servigos) e processos desenvolvidos pela empresa de forma colaborativa com consumidores representaram, em relagéo
ao total, uma parcela...

1 2 3 4 5

oLICO eXDressiva ...expressiva, em torno de ...muito expressiva, proxima
P P ' 50%. de 100%.
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PERSPECTIVA DE DESEMPENHO C. RECURSOS HUMANOS

Parametro de desempenho C.1. Melhoria das condic6es de trabalho.

Assertiva: No periodo, a empresa melhorou de forma significativa as condi¢des de trabalho, obtendo um nivel de satisfacdo dos funcionarios...

1 2

3

4

5

...inferior a 50%.

...préximo de 75%.

...préximo de 100%.

Parametro de desempenho C.2. Melhoria da salde e da seguranca.

Assertiva: No periodo, a empresa melhorou as condicdes de salde e seguranga, obtendo uma taxa de acidentes e doengas do trabalho...

1 2

3

4

5

...igual ou superior a 10%.

...proxima de 5%.

...proxima de 0%.
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PERSPECTIVA DE DESEMPENHO D. FINANCEIRA

Parametro de desempenho D.1. Reducdo dos custos unitarios de producao.

Assertiva: No periodo, a empresa reduziu 0s custos operacionais para a producdo de bens...

1 2 3 4 5
...alcancando resultados
T ...conforme as metas o
...de forma pouco significativa. . melhores que os referenciais
estabelecidas. .
comparativos.
Pardmetro de desempenho D.2. Redu¢do dos custos operacionais para a provisao de servicos.
Assertiva: No periodo, a empresa reduziu 0s custos operacionais para o fornecimento de servicos...
1 2 3 4 5

...de forma pouco significativa.

...conforme as metas
estabelecidas.

...alcangando resultados
melhores que os referenciais
comparativos.

Parémetro de desempenho D.3. Aumento ou manutencao da parcela de mercado.

Assertiva: Devido as inovagdes langadas no periodo, a parcela de participacdo da empresa em seu principal mercado apresentou aumento...

1

2

3

4

5

...pouCo expressivo.

...expressivo, aproximando-se
dos principais concorrentes.

...muito expressivo, elevando-
a para uma posicao de
lideranga.

Pardmetro de desempenho D.4. Entrada em novos mercados.

Assertiva: Devido as inovacdes

lancadas no periodo, a empresa acessou um novo mercado obtendo

uma participacdo...

1

2

3

4

5

...pouco expressiva.

...expressiva, proxima aos
principais concorrentes ja
estabelecidos.

...muito expressiva, assumindo
posicéo de lideranga.
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Parametro de desempenho D.5. Aumento do retorno sobre o capital investido.

Assertiva: No periodo, o retorno sobre o capital investido foi...

1

2

3

5

...pouco significativo.

...significativo, dentro das
expectativas da empresa.

...muito expressivo, levando a
empresa a lideranca no
mercado de atuacdo.

Parametro de desempenho D.6. Aumento da receita ou do volume de negécios.

Assertiva: No periodo, a empresa obteve um aumento em seu lucro operacional, em rela¢do ao periodo anterior...

1

2

3

5

...pouco significativo.

...significativo, alcangando as
metas preestabelecidas.

...muito expressivo, acima dos
demais referenciais do setor de
atuacdo.

Parametro de desempenho D.7. Melhoria da performance financeira ou das margens de lucro.

Assertiva: No periodo, a empresa obteve melhoria de suas margens de lucro, em relagdo ao periodo

anterior...

1

2

3

5

...pouco significativo.

...significativo, dentro das
expectativas da empresa.

...muito expressivo, levando a
empresa a lideranca no
mercado de atuagéo.
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