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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi avaliar as praticas de
gestdo da inovagdo em empresas de pequeno porte
da cidade de ltabira-MG. A revisdo da literatura
sobre praticas e dimensdes da gestdo da inovagéo
serviu de referéncia para a condugao de um estudo
multi-casos em trés microempresas. O estudo
apontou que as empresas possuem historico de
lancamento de novos produtos e projetos de
inovagao, mas os processos de gestdo da inovagao
sdo pobremente controlados, conduzidos de
maneira nao sistematica e informal. Inovar ndo é
prioridade para seus lideres que estdo envolvidos
majoritariamente na solugdo de problemas
rotineiros. As dimensdes da gestdo da inovagcao
mais deficitarias para estas empresas indicam a
inexisténcia de processos de levantamento e
avaliagdo de novas ideias, a dificuldade de acesso
a recursos de incentivo para inovagao, a falta de
pessoas dedicadas a projetos inovadores, a cultura
desfavoravel a inovagdo e a falta de estrutura
dedicada a inovagao.
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ABSTRACT

The aim of this study was to evaluate the practices
of innovation management in small businesses in
the city of Itabira-MG. A literature review of
practices and dimensions of  innovation
management was a reference for conducting a
multi-case study in three firms. The study found that
companies have a history of launching new
products and there are innovation projects going on
but the processes of innovation management are
poorly controlled, conducted in an informal way with
no systematization. Innovation is not a priority for
these leaders who are mostly involved in solving
routine problems. The most deficient dimensions of
innovation management in these companies
indicates the absence of processes of evaluation of
new ideas, the difficulty to access resources that
encourage innovation, the lack of people dedicated
to innovative projects, unfavorable culture to
innovation and lack of infrastructure dedicated to
innovation.
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]
INTRODUGAO

A importancia da inovagcdo para a competitividade das empresas tem sido apontada por
Schumpeter desde seus trabalhos seminais na década de 40 (SHUMPETER,1949). E até hoje uma
vasta literatura tem sido dedicada a compreensao dos fatores que levam as firmas a promover a
mudanga tecnoldgica em seus setores produtivos (VAN DE VEN e POOLE, 1990, DAMANPOUR e
WISCHNEVSKY, 2006; SEARS e BABA, 2011). As discussdes sobre inovagdo também ja ganharam
espago no meio empresarial quando diversos féruns tém sido criados para discutir praticas para a
ampliagao da inovagédo nas empresas.

No Brasil, o contexto da inovagdo tem passado por mudangas recentes como a criagdo de
fundos publicos para o incentivo a inovagéo e a regulamentagéo da Lei da Inovagao que possibilita
maior interagdo entre universidades e empresas. Estes movimentos indicam que o sistema nacional
de inovagao (SNI) (FREEMAN, 1987; NELSON, 1992) brasileiro, apesar de nido ser considerado
maduro, esta em processo de fortalecimento e maturacdo (STAL e FUJINO, 2005). Isto significa dizer,
que os atores que compdem este SNI, tais como empresas, instituicdes de fomento e universidades
estdo ampliando a sua articulagédo e ja se percebe que os recursos tangiveis e intangiveis ja fluem
com mais facilidade pelo sistema.

Apesar do contexto em mudanga, percebe-se que quando o foco de analise esta sobre a
inovagao nas empresas de pequeno porte a realidade é ainda mais desafiante. Para este estudo foi
escolhido o critério de quantidade de empregados para caracterizar o porte da empresa utilizado pelo
IBGE. Sendo assim, microempresas sao as que empregam até 19 pessoas, pequenas empregam de
20 a 99 funcionarios, médias possuem de 100 a 499 empregados e grandes tém acima de 500
empregados. Quando se trata das pequenas e médias empresas (PMEs), é considerado o intervalo
de quantidade de empregados entre 20 a 499. Quando considerado o universo de empresas de
pequeno porte faz-se referéncia as micro e pequenas empresas (MPEs) que empregam até 99
pessoas.

Apesar de representarem 99% das empresas brasileiras, as PMEs agregam apenas 20% ao
PIB brasileiro (SANTOS, 2010). E quando comparada a ades&o a projetos de inovagéo, a PINTEC
2008 constatou que MPEs tém indices de inovagao inferiores a empresas de grande porte, acima de
500 empregados. O percentual de MPEs que geraram alguma inovagao entre 2006 e 2008 foi de
38%, enquanto no grupo das grandes empresas 72% relataram que criaram algum novo produto ou
processo neste mesmo periodo (PINTEC, 2008).

Devido a importancia das MPEs para a economia brasileira, acredita-se que & de extrema
relevancia dedicar-se ao estudo de como a inovagdo é gerada no contexto da MPE. Assim, este
estudo aborda a gestdo da inovagédo no cenario de MPEs a partir da revisao da literatura pertinente
para avaliar as praticas de gestdo da inovagdo nessas empresas. E, para elucidar este fenébmeno na
pratica, pesquisou-se o caso de trés microempresas instaladas na cidade de Itabira-MG.

Este artigo esta divido em cinco partes, sendo a primeira esta introdugdo. A segunda parte é
a revisao da literatura que versa sobre o processo da gestédo da inovagao, seu conceito, sua evolugao
e algumas praticas. Ainda nesta segunda parte discorre-se sobre a gestdo da inovagdo em empresas

de pequeno porte relatando as peculiaridades deste contexto. A terceira parte apresenta a
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metodologia que € do tipo qualitativa, por meio do método de estudo multi-casos. A quarta secéo
descreve os casos estudados. Na quinta parte faz-se a discusséo dos dados relacionando elementos
encontrados na literatura as caracteristicas dos casos estudados. Na sexta e ultima parte séo

colocadas as consideragoes finais.

GESTAO DA INOVAGAO

Estudar a gestdo da inovacéo se torna relevante devido a importancia do ambiente interno da
empresa para a geragdo da inovagao. Aspectos tais como o paradigma tecnoldgico e trajetorias
naturais (DOSI, 1982), seus processos de busca (NELSON e WINTER,1977) bem como a dindmica
de utilizacdo de recursos tangiveis e intangiveis para a inovagdo s6 podem ser compreendidos
quando analisa-se o interior da firma.

A gestdo da inovagdo pode ser entendida como um conjunto de atividades gerenciais que
tentam controlar o processo inovador. O espectro de questdes que o gestor deve monitorar neste
ambito vai do estagio de geracdo da ideia, passa pelo desenvolvimento/adogdo do produto ou
processo até o seu langamento no mercado (DREIJER, 2002; OJASALO, 2008).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) detalham esta questdo quando descrevem a inovagdo como um
processo central dentro da organizagao associado com renovagao. Segundo estes autores, a gestao
da inovagdo envolve: “procura (analisar o cenario (interno e externo) a procura de — e processar
sinais relevantes sobre - ameacgas e oportunidades para a mudancga), selecédo (decidir — levando em
consideragdo uma visao estratégica de como uma empresa pode se desenvolver melhor - sobre a
quais desses sinais deve responder) e implantacado (traduzir o potencial da ideia inicial em algo novo
e a langar em um mercado interno ou externo)” (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.87-88). Estes
autores apontam que este processo exige especial atengdo a aquisicdo de conhecimento, execugao
de projeto, ao langamento e gerenciamento da inovagéo no mercado, a sustentabilidade de adocéo e
ao uso da inovagao a longo prazo.

Para o sucesso do gerenciamento da inovagéo, Tidd, Besant e Pavitt (2008) apontam que a
empresa deve proceder a algumas rotinas com o objetivo de adquirir recursos necessarios a
inovacao. Estas rotinas constituem da elaboragédo de uma estratégia apropriada de inovagéo e do seu
gerenciamento, da utilizagdo de mecanismos efetivos de implantagdo, do suporte organizacional, do
contexto da inovagao e da manutengédo de uma efetiva comunicagéo externa com o mercado.

Depreende-se dai que a gestdo da inovagado envolve questdes estratégicas e operacionais.
No nivel operacional esta inserido o processo de desenvolvimento tecnoldgico do produto até a sua
comercializagdo. O nivel estratégico envolve atividades de integragdo técnica para que o produto
atenda as demandas do mercado, bem como atividades multifuncionais para que diversos
departamentos da empresa participem do processo. Ainda, € necessario que haja o planejamento
estratégico tecnolégico que visa o balanceamento do portfélio de tecnologias da empresa. E
importante acrescentar que a gestdo da inovagdo também envolve um processo continuo de
mudanga da empresa e de desenvolvimento do negdécio (DREIJER, 2002; FIGUEIRA et al, 2008).
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As praticas de gestédo da inovagao diferem de empresa para empresa e segundo Ortt e Duin
(2008), apesar da gestdo da inovagao ter se profissionalizado no final do século XIX, foi depois da
Segunda Guerra Mundial que a inovagao passou a ser considerada essencial para a sobrevivéncia
econdmica e tecnolégica das nagbes e das empresas, levando ao crescente uso da pesquisa
cientifica na gestédo da inovacgao.

Alguns autores analisaram a evolugdo da gestdo da inovagédo apresentando periodos nos
quais melhores praticas da gestdo da inovagao foram dominantes (ROTHWELL, 1994; ORTT e DUIN,
2008). Niosi (1999) explica que a gestdo da inovagédo teve em sua primeira geragdo a pratica do
laboratério de P&D corporativo. A segunda geragao incorporou métodos de gestao de projetos para o
P&D. A terceira geracao foi marcada pela colaboragao interna entre diferentes fungbes da empresa. A
quarta acrescentou rotinas que flexibilizaram o P&D por meio da incorporagdo do conhecimento de
usuarios e competidores.

Segundo Ortt e Duin (2008), a atual geracdo da gestdo da inovagéo pode ser exemplificada
pela pratica da inovagdo aberta, regime no qual a empresa utiliza tanto inputs internos quanto
externos, tais como universidades e centros de pesquisa, para gerar a inovagdo (CHESBROUGH,
2006). Entretanto, apesar do predominio de determinadas praticas da gestdo da inovagdo em um
dado periodo, cada empresa lida com a inovagao levando em conta o seu contexto especifico (ORTT
e DUIN, 2008; OJASALO, 2008). Assim, dependendo de fatores tais como setor de atuagio, da
intensidade de tecnologia e a disponibilidade de recursos, cada empresa adotard uma pratica de
gestdo da inovagcdo que podera ser alocada em diferentes geragdes de evolugdo da gestdo da
inovacgao.

Vale destacar alguns aspectos da gestdo da inovagdo: a) ndo pode ser visto como um
processo linear (FLORIANI, BEUREN E HEIN, 2008; VIEIRA et al, 2008; b) em muitas empresas
ocorre em uma base ad hoc, de modo nao sistematico (VIEIRA et al, 2008); e c) em cada empresa é
conduzido segundo o contexto especifico e ndo segundo praticas predominantes (ORTT e DUIN,
2008; OJASALO, 2008).

No esforgo de elencar as dimensbes da gestao da inovagao, alguns autores tém se dedicado
a pontuar quais elementos organizacionais estdo envolvidos na dindmica da inovagéo. Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) apontam dez componentes que caracterizam o ambiente inovador das organizagoes:
1) visdo e lideranga para inovagao; 2) estrutura organizacional apropriada; 3) papéis chaves para a
inovagao na organizacao, 4) treinamento; 5) envolvimento das pessoas; 6) formacéo de equipe para
inovagao; 7) clima criativo; 8) foco externo; 9) comunicagdo multidirecional e multi-canais e 9)
capacidade de aprendizagem organizacional. Estes componentes representam o escopo da gestédo
da inovagao nas organizagoes.

Semelhantemente, Oliveira e Candido (2008) construiram um modelo que aponta nove
dimensdes para caracterizagdo da empresa inovadora: 1) estratégia; 2) ambiente fisico; 3)
comunicagao; 4) estrutura organizacional; 5) atuagcdo em equipe; 6) pessoas; 7) inovagédo e
tecnologia; 8) aprendizagem organizacional e 9) meio ambiente. No trabalho destes autores, estas
dimensdes sdo analisadas de modo a levantar como a inovagao é influenciada por estes fatores

organizacionais.
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Scherer e Carlomagno (2009) contribuem para esta reflexdo quando relatam que o universo
da gestdo da inovagdo € composto por elementos que precisam ser administrados para que a
empresa seja mais eficaz como inovadora. Neste sentido, as dimensbes da gestdo da inovagéo
apontadas por estes autores sdo: lideranca (apoio e incentivo dos lideres a inovagao), estratégia
(objetivos quanto a inovagao explicitos na estratégia), relacionamento (rede de relacionamento com
universidades e outros atores para a inovagao), cultura (elementos da cultura que favorecem a
inovagado), pessoas (competéncias e habilidades dedicadas a inovagao) , estrutura (caracteristicas
quanto a flexibilidade da hierarquia), processos (existéncia de mecanismos formais de inovagéo) e
financiamento (capacidade de captagéo de recursos financeiros para a inovagao).

Relacionando as dimensdes apontadas por esses trés grupos de autores (Quadro 1),
percebe-se que ha alinhamento entre os conceitos que esses apresentam como elementos do
universo da gestdo da inovagdo. Entretanto, as dimensdes estratégia, processos e financiamento de
Scherer e Carlomagno (2009) ndo estédo explicitos na referéncia de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e a
dimensao relacionamento ndo é citada por Oliveira e Candido (2008). A dimensdo meio ambiente,
citada por este ultimo autor, ndo foi mencionada pelas outras duas referéncias.

O modelo de Scherer e Carlomagno (2009) pode ser considerado adequado para o
entendimento da gestdo da inovagado por se tratar de uma referéncia simples, clara e objetiva. Por
esta razdo, neste estudo, as dimensdes da gestdo da inovagado citadas por eles foram escolhidas

como referéncia conceitual para montar o instrumento de coleta de dados nos casos analisados.

Quadro 1 — Comparacao entre referéncias que tratam das dimensdes da gestido da inovacédo

Scherer e Carlomagno (2009) Oliveira e Candido (2008) Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
Cultura qmbiente fisicq e clima criativo, a.pren~dizagern.org.anizacional e
aprendizagem organizacional comunicagdo multidirecional
Estratégia Estratégia
Estrutura estrutura organizacional estrutura organizacional apropriada
Financiamento inovacao e tecnologia
Lideranca viséo e lideranca para inovacgéo
atuagdo em equipe equipe para inovagao e treinamento
Pessoas papéis chaves na organizagéo e envolvimento
Pessoas das pessoas
Processos inovacéo e tecnologia
Relacionamento foco externo
meio ambiente

Fonte: elaborado pelos autores
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GESTAO DA INOVAGAO EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

A importancia econémica das MPEs tem se destacado, principalmente no Brasil, onde esta
categoria representa 99,1% das empresas no pais. A sua participagdo na geragcdo de empregos
também é fator relevante pois chega a 52,2% do total de empregos nacionais (SANTOS, 2010).
Entretanto, quando considerada a participagéo deste grupo no valor adicionado do PIB brasileiro este
namero representa 20%. Considera-se este uUltimo indicador esta aquém do potencial do pais, uma
vez que em paises tais como Suécia, Grécia, Portugal e Espanha esta participagdo chega a 40%
(SANTOS, 2010).

De acordo com a PINTEC 2008, empresas de menor porte, até 99 empregados, tém indices
de inovagéao inferiores as empresas de grande porte, acima de 500 empregados. O percentual de
MPEs que geraram alguma inovagéo entre 2006 e 2008 foi de 38%, enquanto no grupo das grandes
empresas 72% relataram que criaram algum novo produto ou processo neste mesmo periodo.
Quando perguntadas sobre o grau de novidade das inovag¢des geradas, as empresas de pequeno
porte relataram que apenas 4% dos itens criados eram novos para o mercado, enquanto nas grandes
empresas este indicador foi de 27% (PINTEC, 2008).

A maioria das empresas de pequeno porte n&o sabe da importancia da inovagéo para seu
funcionamento e permanéncia no mercado. Mesmo as que tém conhecimento, ndo inovam, devido as
dificuldades encontradas. Segundo o Manual de Oslo, o financiamento pode ser um fator
determinante para a inovagdo nessas empresas, que nao raro carecem de fundos proprios para
conduzir projetos de inovagéo além de enfrentarem muito mais dificuldades para obter financiamento
externo do que as empresas maiores.

Segundo Caron (2004), as principais dificuldades enfrentadas pelas pequenas e médias
empresas para inovar sdo, em ordem de importancia, a falta de: recursos para investir em inovagao;
acesso a financiamento para inovagao; informagdes sobre entidades de apoio a inovagéo tecnoldgica;
pessoal capacitado; maquinas e equipamentos; informagdes sobre mudangas tecnoldgicas; confianga
em parcerias e aliangas para inovagao tecnoldgica e informagdes sobre mercados. Estes fatores s&o
essenciais para a competitividade destas empresas o que justifica o indice inferior de geragao de
inovagdes apontado pela PINTEC (2008).

O Manual de Oslo (2006, pag. 129) concorda com Caron (2004) quando aponta os fatores
que obstruem as atividades de inovagéo nas PMEs: a) deficiéncia de financiamento disponivel como
uma importante barreira aos investimentos em inovagao; b) insuficiéncia de pessoal qualificado para
empreender atividade de inovagdo ou dificuldades para encontrar este pessoal no mercado de
trabalho; d) auséncia de infraestrutura; e) falta de conhecimento sobre as tecnologias ou os mercados
que seriam necessarios para desenvolver uma inovagao e f) incapacidade de encontrar parceiros
apropriados para projetos conjuntos de inovagao.

Relacionando estas dificuldades com as dimensbes da gestdo da inovagdo apresentadas
pelos autores Scherer e Carlomagno (2009), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Oliveira e Candido
(2008), analisados na segdo anterior, percebe-se que as dimensdes mais criticas para as PMEs sao

financiamento, pessoas, relacionamento e aprendizagem organizacional.
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Apesar das dificuldades deste cenario, algumas PMEs inovam principalmente para aumentar
a eficiéncia e produtividade, para aproveitar oportunidades de mercado e para reagir a concorréncia.
A busca por maior lucratividade e a exigéncia dos clientes também estdo entre os fatores que
motivam a inovagdo nestas empresas. Elas ndo estdo centradas apenas na elaboragdo de novos
produtos, como também em processos produtivos e processos de apoio tais como marketing,
logistica, vendas e correlatos. E como aponta a PINTEC (2008) o tipo de inovagdo mais comum entre
estas empresas é a inovagéao incremental que apresenta novidades apenas internamente.

De acordo com Vuola e Hameri (2006), a estratégia de P&D é o elemento que mais reflete o
esforgo das organizagdes inovadoras. Porém, devido ao custo elevado dos investimentos em P&D, a
incerteza do retorno financeiro e a inviabilidade para produgdo em pequena escala, esta atividade &
impraticavel em empresas de pequeno porte. Segundo estes autores, parcerias com universidades,
institutos de pesquisa e empresas (redes de negdcios) sdo alternativas que podem viabilizar
atividades de P&D em pequenas empresas.

Neste contexto, as praticas de gestdo da inovagdo empreendida por PMEs sdo definidas
como atividades que elas desenvolvem para gerar novas solugdes para seus produtos, para a
produgdo, marketing e administragao para lidar com a dindmica do mercado (MAHEMBA E BRUIJN,
2003).

Ao estudar o comportamento da gestdo da inovagdo em empresas de pequeno porte,
Bhaskaran (2006) constatou que a inovagao incremental oferece vantagens competitivas substanciais
para PMEs. Este autor identificou também que este tipo de inovagdo pode ser adotado e
operacionalizado rapidamente por empreendedores de diferentes tipos de cultura e niveis de
competéncia. Este estudo apontou também que PMEs que focam em inovagbes de marketing e
vendas séo lucrativas e capazes de competir com grandes empresas.

Assim, a inovagcdo aparece como uma experimentagdo estratégica que envolve
comportamentos de risco. Para estas empresas, atividades relacionadas com a introdu¢do de novos
produtos diferenciados, a extensdo de linhas de produgéo, o desenvolvimento e implementacéo de
novas estratégias para penetragdo no mercado, a identificagdo e desenvolvimento de novas fontes de
suprimento, a criagdo de novas formas de comercializagdo (e-commerce, franquias, etc.), novos
modelos organizacionais, novos modelos promocionais sdo considerados inovagdes (BHASKARAN,
2006).

Neste mesmo sentido, Fontanini, Carvalho e Scandelari (2004) colocam uma proposta de
caminho alternativo para a incorporagédo da inovagao em empresas de pequeno porte também pela
via incremental. Para este autor, agbes tais como implantagdo de 5S, treinamento de funcionarios,
parcerias com universidades e projetos de melhoria continua podem ser alternativas viaveis das

PMEs desenvolverem iniciativas inovadoras.
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METODOLOGIA

Esta pesquisa €& do tipo descritiva, modalidade mais adequada para descrever as
caracteristicas do fendmeno investigado (GONCALVES e MEIRELLES, 2002) - no caso, as praticas
de gestéo da inovagdo em MPEs.

Com o objetivo de conhecer em profundidade os elementos que influenciam as praticas da
gestdo da inovagdo em MPEs, utilizou-se a estratégia qualitativa para abordar o tema proposto. A
pesquisa qualitativa, segundo Gongalves e Meirelles (2002:46), € mais adequada para a
“investigacdo de valores, atitudes, percepgbes e motivagbes do publico pesquisado, com a
preocupacao primordial de entendé-los, em toda a sua profundidade”.

Para tal, foi utilizado o método de estudo de casos, que, segundo Yin (2005) consiste em uma
investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Este
método torna-se adequado a este estudo, uma vez que a analise das condi¢gdes contextuais nas
quais as unidades de analise estdo inseridas € necessaria para o entendimento do fendmeno
estudado. Segundo a indicagao de Yin (2005), opta-se por proceder a um estudo de casos multiplos,
com a finalidade de ampliar os beneficios analiticos ao confrontarem-se realidades diferentes.

Yin (2005) salienta que a decisdo sobre a coleta de dados exerce grande impacto na
qualidade da pesquisa. Este autor apresenta seis fontes de evidéncias de informagdes que podem
ser utilizadas para a coleta de dados em um estudo de casos: documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observagado direta, observagédo participante e artefatos fisicos. Dentre estas fontes de
evidéncias, escolhem-se para a presente pesquisa a analise de documentos, registros em arquivos,
observacéo participante e entrevistas com roteiro estruturado.

A unidade de anadlise € a empresa de pequeno porte que possui algumas praticas de
inovagdo e as unidades de observacédo foram os fundadores das empresas. Como se trata de um
estudo multi-casos foram estudadas trés empresas. Por razbes de sigilo serao tratas como empresa
Alfa, empresa Beta e empresa Gama ambas situadas em ltabira-MG.

Para coleta de dados foi utilizado um roteiro de entrevista com 32 perguntas que levantaram
aspectos relacionados as 8 dimensdes da gestdo da inovagdo citados por Scherer e Calomagno
(2009): lideranga, estratégia, estrutura, pessoas, relacionamento, processos, cultura e financiamento.
Além deste roteiro, foi utilizado um formulario que levantou indicadores de langamentos de novos
produtos, dedicacdo de pessoal a inovagdo, caracteristicas dos investimentos em inovacgao,

resultados e impactos da inovagéo além de informagdes sobre os mercados de atuagédo da empresa.
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Para tratar os dados coletados nas entrevistas foram seguidos procedimentos de analise de
conteudo, sugeridas por Bardin (1977), seguindo a ordem descrita a seguir:

a) Pré-analise: segundo Bardin (1977) esta etapa possui os objetivos de escolher os

documentos a serem submetidos a analise e elaborar indicadores que fundamentem

a interpretacéo final. Como foram aplicadas entrevistas orientadas por um roteiro de

32 perguntas baseadas nas 8 dimensbdes da gestdao da inovagdo propostas por

Scherer e Carlomagno (2009), os documentos submetidos a analise foram as

transcrigdes das entrevistas. As questdes estdo colocadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Questodes do roteiro de entrevista por dimensao da gestao da inovagao

Dimensao id Perguntas

Qual a visdo de futuro, e quais os objetivos de longo prazo (2-5 anos) da empresa?

Quais os valores da empresa?

Qual a orientagéo estratégica (agdes, projetos, posicionamento de mercado) da empresa?
Quais as atividades de curto e médio prazo orientadas para a viséo de futuro da empresa?
Quais as prioridades estratégicas da empresa (ordendar as prioridades)?

Explique o cenario competitivo da empresa, as dimensdes de competitividade, aspectos da
concorréncia etc.?

Quais os principais objetivos em relagdo a inovagao almejados pela empresa no curto, médio
e longo prazo?

Estratégia

Detalhar o organograma da empresa (Niveis Qte, Grandes Departamentos)
Ha algum departamento responsavel por projetos de Inovagdo? Qual(is)?
A alta administragéo apoia projetos de inovagdo? Como?

Estrutura

OO|N| O | O || W [N~

Lideranca 10 | Qual o grau de autonomia para projetos de inovagdo? Como acontece?

11 | Avalie a qualidade da comunicagéo intra-departamental. Aponte os principais mecanismos.

12 Avalie a qual_ida_de.da comu_nicat;éo entre outras unidades de negdcios (ou terceirizados).
Aponte os principais mecanismos.

13 | Quais canais e qual a frequéncia das discussdes dedicadas a projetos de inovagao?

Cultura 14 Quai§ bqrreira§ orgapigacionais a implementag&o de projetos e de inovacdes? Qualificar

relevancia (baixa, média ou alta)

15 Quais as praticas de incentivo e estimulo a criatividade em cada fase de um projeto de
inovacéo?

16 Em caso de falha, de um projeto qual direcionamento dado ao projeto e as pessoas
envolvidas?

17 | Quem sao as pessoas-chave para implantar o sistema de inovagdo na empresa?

18 | Como os lideres motivam e apoiam os projetos de inovagao?

19 | Como séo formadas as equipes para o desenvolvimento de qualquer projeto na empresa?

20 | Qual a carga horaria investida em treinamento por tema? Global e por Areas.

21 | Ha orgamento para projetos de inovag&o?

22 | Ha utilizagéo de fontes externas de recursos (governo, parceiros, etc)

23 As novas idleias séo avaljadas com base em parametros que levem em consideragao os
riscos e as incertezas existentes?

24 Descreva o processo e ferramentas de gestéo de projetos (selecdo de equipe, ferramentas,
etapas etc).

25 | Quais os projetos de inovagao ja realizados nesta empresa?

26 Quais os restﬂltados _obtidos (tangiveis e intangiveis)? Como os resultados dos projetos
inovadores sdo medidos?

27 | Ha processos formais para a geragao, avaliagao e selegdo de ideias?

28 | Ha ferramentas implantadas para a geragao, avaliagdo e selegdo de ideias?

29 | Ha pessoas dedicadas para a identificagdo e conceitualizagdo de novos projetos?

30 | Quais séo as fontes de informagao utilizadas para a geracéo de inovagao?

31 Ha parcerias para o desenvolvin_1ento de_seus projﬂeto.s (incluir agentes das parcerias -
fornecedores, centros de pesquisa...)? Citar frequéncia.

32 | Como a empresa se atualiza sobre novas necessidades dos clientes e nédo clientes?

Pessoas

Financiamento

Processo

Relacionamentos

Fonte: elaborado pelos autores
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b) Exploragdo do Material: nesta fase procedeu-se a leitura das entrevistas transcritas e
operagdes de codificagdo, decomposicdo e enumeragdo das unidades de analise
identificadas. As respostas das empresas a cada questdo foram analisadas e de
acordo com os relatos que evidenciavam as praticas de gestdo da inovagao foi
atribuida uma nota de 0 a 5, correspondente a apresentacdo de evidéncias. O
objetivo desta quantificagéo foi facilitar a comunicagéo dos resultados. Em algumas
questdes foi solicitada a apresentagdo de documentos para respaldar as evidéncias.

O critério de pontuagao seguiu a logica apresentada no Quadro 3.

Quadro 3 — Critérios para notas do roteiro de entrevista Dimens6es da Gestao da Inovagao
Notas Critérios

0 Nao apresentou evidéncias
Apresentou evidéncias informais, sem formalizagdo para toda a empresa
Apresentou algumas evidéncias formais pouco utilizadas

Apresentou evidéncias formais atualmente utilizadas

Apresentou evidéncias quantitativas formais

Apresentou evidéncias de que 0s processos ja estédo estabelecidos e estdo sendo aprimorados
Fonte: elaborado pelos autores

DRI WIN |-

c) Tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo dos dados: as notas das respostas
foram agrupadas por dimens&o, assim chegou-se a uma para cada dimensao
analisada seguindo o mesmo critério de notas de 0 a 5 exposto acima. Desta forma
foi possivel verificar o grau de formalizagdo das praticas de gestdo da inovagao nas
empresas analisadas considerando as 8 dimensdes da inovagao definidas por Sherer

e Carlomagno (2009).

Em cada empresa foram feitas cinco visitas para a resposta ao roteiro e conversas informais
para conhecer o negdcio e as instalagbes das empresas. Nestas oportunidades foram recolhidos
documentos e arquivos das empresas com dados financeiros e operacionais pertinentes a pesquisa.
Utilizou-se também o procedimento de observacao participante. Os pesquisadores participaram de
reunides das empresas e de encontros de capacitagdo durante os quais foi possivel observar o
comportamento dos empresarios e funcionarios da empresa. Durante estes encontros foi possivel
levantar relatos que foram integradas as informagdes coletadas nas entrevistas. O periodo de coleta

de dados (entrevistas, visitas e observag¢des) aconteceu entre novembro de 2010 e abril de 2011.
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DESCRIGAO DOS CASOS ESTUDADOS

Para caracterizagao das empresas sao apresentados os dados no Quadro 4.

Quadro 4 — Caracterizagao dos casos estudados

Quantidade de Ano de

Nome ficticio Ramo de atuagao L =
funcionarios fundagao

Lideranga

servigos de usinagem Empresa familiar: sociedade

Alfa o 11 1989 L
e caldeiraria entre dois irmaos
Beta provedor de internet 5 2009 Sociedade entrg duas .
pessoas sem vinculo familiar
Gama industria alimenticia 9 1995 Empresa familiar: sociedade

entre cdnjuges e filho

Fonte: elaborado pelos autores

A empresa Alfa atua tradicionalmente em atividades de usinagem e montagem industrial. Por
estar em uma regido de intensiva atividade mineraria, atende varias empresas da cadeia da
mineragdo, mas fornece também para industria téxtil, industria de alimentos, construgédo civil e
supermercados. A partir de 1993, a empresa Alfa passou a atuar também na fabricagdo de maquinas
e equipamentos, inicialmente para uso proprio e posteriormente passou a fornecé-los principalmente
para o ramo florestal. Recentemente, foram inseridos no portfélio da empresa servigos de adaptacoes
de maquinas com o objetivo de automatiza-las e de torna-las mais seguras para o operador.

A empresa Beta entrou no mercado de provedores de internet atuando apenas em uma
cidade do interior de Minas Gerais. Por se tratar de um mercado monopolizado por um fornecedor
que detém 90% dos usuarios de internet local, a empresa Beta surgiu oferecendo plano de internet a
pregos inferiores ao mercado. Em um ano, a empresa passou a oferecer cinco modalidades de
planos de acesso a internet alcangcando 3% do mercado.

A empresa Gama é uma industria de processamento de frutas. Desde sua fundagéo possui
atuacao regional fornecendo para varejistas e empresas publicas. Em sua cidade sede detém parte
majoritaria do mercado, tendo como principais concorrentes locais outras duas empresas situadas na
Bahia. O principal atributo do produto, reconhecido pelos clientes, é a qualidade.

O mercado de atuagdo das empresas estudadas tem potencial de crescimento. Fatores tais
como limitagdo da capacidade de produgédo e de investimento podem ser apontados como os
principais entraves de crescimento destas empresas. As trés empresas ampliaram seu mercado por
meio do langamento de novos produtos, situagcao 6bvia no caso da empresa Beta por ser uma

empresa de menos de dois anos de fundagéo.
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DISCUSSAO DOS DADOS

A seguir sdo apresentados os dados coletados no que se refere ao perfil da inovagédo das
empresas pesquisadas. O Quadro 5 resume as informagdes sobre esforgo e resultado das inovagoes.
Nos ultimos quatro anos, a empresa Alfa produziu alguns produtos diferentes da sua atuagéo
tradicional, utilizando para tal apenas recursos proprios. Estes produtos podem ser considerados
inovacdes para a empresa e nao para o mercado, pois ja existem maquinas e equipamentos
semelhantes aos produzidos pela Alfa. O langamento destes novos produtos resultou na ampliagdo
de seu mercado de atuagdo para outros setores até entdo nao atendidos, além de impactar
positivamente seu resultado financeiro, uma vez que os servigos de usinagem ocorrem sob demanda

e sdo aquém da capacidade produtiva da empresa.

Quadro 5 - Indicadores de esforgo e resultado da inovagido das empresas estudadas

Informagoes
sobre o perfil de Dados Empresa Alfa Dados Empresa Beta Dados Empresa Gama
Inovagao
Quantidade de Quatro novas maquinas e
produtos

Quatro planos com
diferentes velocidades

Dois produtos (suco in natura
e picolé)

equipamentos para as industrias
madeireira, construgao civil,
mineragao e supermercados

lancados nos
Ultimos quatro

anos
Fonte de
investimento em Recursos proprios Recursos proprios Recursos proéprios
Inovagao
Resultados da Ampliagéo do mercado de Ampliagdo do mercado de Ampliagdo do mercado de
Inovagao atuacao atuacao atuacéo
1)conhecimento e experiéncia
do sdcio fundador; 1)conhecimento e
2) concorrentes (produtos e experiéncia dos sécios . A
Fonte de : ~ . . ; 1)conhecimento e experiéncia
. i informagdes compartilhadas); fundadores; P .
informagdes para - - . ” . dos sécios fundadores;
. ~ 3) informacgdes dos clientes; 2) concorrentes; ;
inovagao 2) clientes

4) informagdes de fornecedores
de insumos e€;

3) informacgdes de
fornecedores de insumos

5) participagéo em eventos

Fonte: Elaborado pelos autores

A empresa Alfa ndo possui equipe dedicada ao desenvolvimento de novos produtos e a
principal fonte de inovagdo é o conhecimento e experiéncia do socio fundador responsavel pela
producdo. Para desenvolvimento de uma das maquinas hoje fabricada, foi utilizado o artificio da
engenharia reversa a partir de um produto concorrente. Por este processo, a empresa Alfa aprimorou
o0 modelo concorrente reduzindo a incidéncia de falhas e desgaste de alguns componentes.

Ja a empresa Beta, langou novos planos de internet ampliando a capacidade de velocidade
para o usuario. Estes mesmos planos eram oferecidos pelo lider de mercado, o diferencial oferecido
pela empresa Beta foi o prego reduzido. O langamento destes novos produtos resultou na ampliagdo
de seu mercado de atuagao principalmente para consumidores de baixa renda ndo atendidos pelo
lider de mercado. A empresa Beta conta com a experiéncia e conhecimento técnico de seus sécios
como fonte de informagéo para a proposigdo de novos produtos, ndo possuindo outras sistematicas

de coleta de informagdes para inovar.
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A empresa Gama langou dois produtos diferentes de sua linha produtiva. Estes produtos
foram demandados por empresas clientes e hoje possuem contratos de fornecimento com instituicdes
publicas e privadas. Ambos produtos, suco in natura e picolé de frutas, sdo inovagbes apenas para a
empresa e hoje correspondem a 3% do faturamento da empresa. Os clientes sédo a principal fonte de
informacao para a inovagdo na empresa Gama pois, frequentemente empresas clientes demandam
novos produtos para serem incorporados ao portfélio da empresa.

Por se tratar de microempresas, os resultados encontrados reforcam o que a literatura diz
sobre a gestdo da inovagdo em empresas de pequeno porte nas quais, via de regra, oS processos
sdo conduzidos de maneira nao sistematica e informal (VIEIRA et al, 2008). Levando em
consideragdo a meédia das notas das dimensdes analisadas, apresentadas na Tabela 1, 0,83
(Empresa Alfa), 1,0 (Empresa Beta) e 0,13 (Empresa Gama), percebe-se que as empresas possuem

um perfil da gestao da inovagao informal e diversas praticas ndo sao utilizadas.

Tabela 1 — Avaliagdo das Dimens6es da Gestidao da Inovagao das empresas analisadas

Dimensées da Empresa Empresa Empresa Média por
Inovagao Alfa Beta Gama Dimensao
Estratégia 1,75 1,67 0,00 1,67
Estrutura 0,50 1,00 0,00 0,50
Lideranga 0,25 1,00 1,50 1,00
Cultura 0,17 1,00 0,50 0,50
Pessoas 1,00 0,50 0,25 0,50
Processo 1,33 0,17 0,00 0,17
Financiamento 0,67 0,33 0,00 0,33
Relacionamento 2,00 1,00 1,33 1,33
Media por empresa 0,83 1,00 0,13

Fonte: elaborada pelos autores

Na analise geral, as dimensdes que levaram as menores notas foram Processo (0,17 ponto)
e Financiamento (0,33 ponto). O resultado da primeira dimens&o se deve ao fato de as empresas néo
possuirem processos de geracdo da inovagao. Novas ideias surgem e, se sao implantadas, nao
passam por analises de novidade e viabilidade mercadolégica. No que se refere ao financiamento,
ndo sao utilizadas fontes alternativas de recursos financeiros que poderiam alavancar as inovagdes ja
lancadas e também projetos em andamento.

Os resultados das dimensbes Estrutura, Cultura e Pessoas, todas com 0,50 ponto,
apresentam algumas peculiaridades da gestdo da inovacdo em empresas de pequeno porte. As
empresas nao possuem equipes dedicadas ao desenvolvimento de novos produtos, cabendo aos
socios a fungdo de identificar oportunidades de inovagdo. Além deste fato, ndo ha processos de
incentivo a novas ideias. Isto indica que ha um potencial inovador sub-utilizado uma vez que os
funcionarios nao tém oportunidade de participar da criagao de solugdes para a empresa.

No que se refere a lideranga (1,0 pontos), constatou-se que os socios fundadores nao
possuem praticas formais de acompanhamento de projetos de inovagéo e, ainda, o conceito € a
importancia da inovagdo nao estdo claros para ambos. A atividade de pensar novos produtos e
processos esta concentrada nos empreendedores sem envolvimento dos demais funcionarios da

empresa.
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As melhores notas foram nas dimensdes Relacionamento (1,33 pontos) e Estratégia (1,67). O
primeiro resultado aponta a capacidade destas empresas de, por meio de sua rede de concorrentes e
clientes, identificar oportunidades de novos produtos a serem langados. Além deste aspecto,
recentemente estas empresas aderiram a um projeto de uma universidade federal que visa a
implantagdo da gestdo da inovagdo em empresas locais. Sobre a dimensado Estratégia, a empresa
Alfa ja passou por um processo formal de definicdo estratégica e no relato dos fundadores o
lancamento de novos produtos € item prioritario. A empresa Beta também possui a pratica de
definicdo e revisdo de planos estratégicos entre os socios, apesar do registro desta pratica ndo ser
formalizado.

Merece destaque os resultados nulos nas dimensdes Estrutura, Estratégia, Processo e
Financiamento na empresa Gama. N&o foram identificadas evidéncias referentes a estes aspectos da

gestéo da inovacgao.

CONSIDERAGOES FINAIS

O modelo de analise da gestdo da inovagdo baseado em SCHERER e CARLOMAGNO
(2009) foi satisfatério para avaliar as praticas de gestdo da inovagdo nas empresas. Em se tratando
de empresas de pequeno porte, o modelo reafirmou a realidade destas empresas que desempenham
seus processos de maneira informal e que até mesmo desconhecem determinadas praticas que, por
meio da inovagao em produto ou processo, podem alavancar seus resultados.

Esta pesquisa aponta que a inovagao n&o é privilégio de grandes empresas, uma vez que as
empresas pesquisadas apresentaram indicadores de esforgo e de resultado da inovagao. As
empresas Alfa e Gama langaram novos produtos nos ultimos 4 anos e a empresa Beta langou novos
servicos no mesmo periodo. Entretanto, os casos analisados apresentam o mesmo comportamento
apontado pela PINTEC (2008) estas inovagdes sdo novidades para apenas para a propria empresa e
ndo para o mercado como um todo. O impacto deste tipo de inovagao incremental, significou para
estas empresas a ampliagdo de seu mercado. Percebe-se que a falta de processos definidos para a
gestao destes resultados faz com que estes indicadores ndo sejam potencializados e controlados, o
que foi evidenciado pelo relato dos empresarios que ndo apresentaram metas especificas
relacionadas a expansado mercadoldgica por meio do langamento de novos produtos, processos e
Servigos.

Este estudo ressalta a importadncia da analise da gestdo da inovagcdo em empresas de
pequeno porte. Recomenda-se aprofundar esta pesquisa, ampliando a quantidade de empresas
estudadas por meio de estratégias de pesquisa quantitativas. Estudar o fenébmeno da inovagdo em
cidades interioranas também se torna relevante devido a baixa incidéncia de acdes governamentais
nestas regides periféricas. O desconhecimento e consequente nao utilizacdo de recursos publicos
para a inovagao reforga esta questao.

Recomenda-se ainda que sejam estudados os principais gargalos que impedem as empresas
de pequeno porte de alcangarem a inovagdo. Sera de grande valia também investigar quais

estratégias as empresas de pequeno porte utilizam para vencer estes gargalos.
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