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RESUMO

A inovacéo tem se revelado um grande diferencial competitivo para as empresas
vencedoras nas ultimas décadas. As ag¢des de inovagdo surgem como meios
essenciais para a sobrevivéncia das organizagdes num cenario de alta competicao e
que exige grande capacidade de resiliéncia, especialmente quando se tratam de
empresas de micro e pequeno porte (MPE). Empresas que buscam inovar tendem a
se adaptar mais facil e rapidamente as mudangas mercadolégicas e, por
conseguinte, melhorar seu posicionamento no mercado. Com base nisto, o presente
estudo objetivou a propositura de um modelo para aferigdo do grau de maturidade
em inovagao para MPE, adaptado a partir do modelo de Auditoria de Inovagao de
Tidd e Bessant (2015), alinhado aos fatores de inovagao proprios do perfil dos micro
e pequenos negocios. Para tanto, foi realizado um estudo de natureza descritiva e
aplicada, por meio das abordagens qualitativa e quantitativa de pesquisa. A coleta
dos dados — no ambito da abordagem qualitativa — foi realizada por meio de
entrevistas via roteiros semiestruturados, conduzidas com consultores que
trabalham exclusivamente com MPE. No plano da abordagem quantitativa, a coleta
se deu por meio do método de autoavaliagdo sugerido por Tidd e Bessant (2015),
aplicado a um conjunto de 29 empresas, todas elas de micro ou pequeno porte e
participantes do Programa “Beta” de Apoio a Inovagdo Tecnolégica em
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, do Estado de Minas Gerais. A
pesquisa ensejou a identificagcdo dos fatores de inovagdo no ambito das MPE —
relevantes para propositura do modelo — bem como a avaliacdo do posicionamento
da unidade de analise em relagdo a cada um dos constructos do modelo aplicado. A
partir da analise e devidas correlagdes destes eventos, foi exequivel a propositura
de um modelo adaptado a partir do arquétipo de Tidd e Bessant (2015), visando o
posicionamento do grau de maturidade disposto de acordo com as especificidades
das MPE.

Palavras-chave: Gestao da Inovacao; Fatores de Inovagao; Grau de Maturidade em
Inovagao; Micro e Pequenas Empresas.



ABSTRACT

Innovation has proved to be a major competitive advantage for winning companies in
the last decades. Innovation actions emerge as essential means for the survival of
organizations in a highly competitive environment that requires a great deal of
resilience, especially when dealing with micro and small enterprises (SMEs).
Companies that seek to innovate tend to adapt more easily and quickly to market
changes and, therefore, to improve their position in the market. Based on this, the
study envisaged the proposed of a model to measure the degree of innovation
maturity for SMEs, adapted from the Tidd and Bessant Innovation Audit Model
(2015), aligned with the innovation factors characteristic of the profile of micro and
small businesses. For that, a descriptive and applied study was carried out, through
qualitative and quantitative research approaches. The data collection - within the
framework of the qualitative approach - was carried out through interviews with semi-
structured scripts, conducted with consultants working exclusively with SMEs. In the
quantitative approach, the self-assessment method suggested by Tidd and Bessant
(2015), it was applied to a group of 29 companies, all of them micro or small and
included in the “Beta” Program of Support to Technological Innovation in Micro-
enterprises and Small Enterprises of the State of Minas Gerais. The research led to
the identification of the innovation factors within the framework of the SMEs - relevant
for model proposition - as well as the evaluation of the positioning of the analysis unit
in relation to each one of the dimentions of the applied model. From the analysis and
due correlation of these events, it was feasible to propose a model adapted from the
archetype of Tidd and Bessant (2015), aiming at the positioning of the degree of

maturity arranged according to the specificities of the SMEs.

Keywords: Innovation Management; Innovation Factors; Degree of Maturity; Micro
and Small Enterprises.
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1 Introducao

Este capitulo introduz o tema inovagdo, situando sua importdncia no
desenvolvimento das micro e pequenas empresas (MPE). Retrata ainda a
contextualizagdo do problema, explicitando o foco do estudo com a questédo

norteadora, os objetivos da pesquisa, a justificativa, e a estruturagéo do trabalho.

1.1 Contextualizagcao do Problema

A busca por diferencial competitivo tem sido uma constante no universo corporativo
e, em face disso, a rapidez do processo de mudangas acometidas nos mercados,
nas tecnologias e nas estruturas organizacionais tém promovido transformagdes
significativas na economia, cujas caracteristicas fundamentais encontram-se cada

vez mais contemporizadas no conhecimento e na aprendizagem.

Porto et al. (2013) manifestam a ideia de que o ambiente concorrencial exige que as
empresas encontrem formas alternativas para se manterem posicionadas no
mercado, seja langando novos produtos ou processos, ou por meio de novos
modelos de negocios, e, nesta perspectiva, a inovagdo surge como elemento
fundamental de competitividade empresarial, ja que possibilita as organizagdes um
incremento de participacdo no mercado ao adicionar valor ao produto ou servigo
oferecidos. Para estes autores, inovagao diz respeito a mudancgas e novidades.

Nesta perspectiva, Lemos (2003) defende que para ganho de potencial competitivo é
imprescindivel que os agentes econdmicos tenham capacidade para conseguir gerar
e absorver inovagdes. Assim, adquirir novos conhecimentos e capacitagao € peca
chave para transformacdo do aprendizado em fator de competitividade para

individuos, empresas, regioes e paises.

Para Davila, Epstein e Shelton (2007), independentemente do foco econdmico ou
social, a inovagao € fundamental para o desenvolvimento de qualquer organizagéo
em um ambiente competitivo. A auséncia de inovagao abre espago a estagnacéao, a
concorréncia assume a liderangca e a empresa acaba sendo inevitavelmente

caminhando para a extingao.
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Terra (2012) afirma que, na busca por sobrevivéncia e prosperidade, as
organizagbes mais efetivas em sua capacidade de se adaptar as mudangas do
ambiente se tornam agentes de mudanga no ambiente competitivo, questionando
dogmas, paradigmas e padrdes tecnologicos, de mercado e de modelos de negdcio,
visando ganho de espago no mercado.

A necessidade de estruturacdo de processos de gestdo da inovacgdo, visando
ganhos de competitividade e desenvolvimento de competéncias, emerge como fator
determinante para a sobrevivéncia dos negocios, sejam eles grandes ou pequenos.
Algo a ser perseguido incansavel e ininterruptamente, especialmente no que diz
respeito ao contexto das micro e pequenas empresas (MPE), visto que assumem
papel relevante no que se refere a geracdo de emprego e renda.

Um levantamento feito pelo Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), de 2014, apontou a existéncia de cerca de nove milhdes de
MPE no pais, que representam mais da metade dos empregos formais. Ainda de
acordo com este levantamento, as MPE s&o as principais geradoras de riqueza no
comércio nacional, respondendo por 53,4% do PIB no setor, sendo 36,3% no
segmento de servigos e por 22,5% na industria. Isso significa dizer que as MPE
representam a maior parte dos empregos formais no setor privado e respondem por

mais de 25% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro.

Muito embora as MPE possuam grande representatividade na geragéo de riqueza do
pais, os indices de mortalidade destas empresas ainda sdo preocupantes. Outro
estudo também promovido pelo SEBRAE, de 2013, demonstrou que a taxa de
mortalidade de empresas com até dois anos foi da ordem de 24,4%, em 2007. O
setor que possui a menor taxa de mortalidade é o industrial, com 20,1%, seguido
pelo comércio com 22,30%, construgcdo com 27,5% e, por fim, pelo setor de servigos
com 27,8%.

Destarte, visando, dentre outras ag¢des, minorar o problema da mortalidade nos
pequenos negocios, o governo brasileiro vem adotando politicas publicas de

incentivo a inovagao por meio de programas de fomento a empresas e projetos de
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cunho inovativo. A titulo de exemplo figura-se o Programa “Beta” de incentivo a

inovagao do governo de Minas Gerais.

Muito embora a inovagdo seja fator chave para promover o constante
desenvolvimento de uma organizagdo € essencial que ela possa ser medida e
gerenciada, e, nesse sentido, Becker e Knackstedt (2009) defendem que a aplicagéo
de uma avaliacdo de maturidade dentro de um determinado contexto organizacional
“serve de escala para a avaliagdo da posicdo em que esta organizagdo se encontra
no caminho da sua evolugéo” (p. 213). E como “tirar uma fotografia instantanea”
buscando evidenciar a realidade organizacional com o intuito de prover subsidios

necessarios para a tomada de decisoes.

O tema em questdo é proeminente, visto que atenta sobre a importancia da
inovacédo no desenvolvimento e na perenidade das organiza¢des. De acordo com
Arruda (2007), as organizagdes tém dificuldade de se manterem longevas por mais
de 30 anos. O autor aponta que, ao longo de 30 anos, 75% das empresas abertas
ainda estardo no mercado, e as demais serao extintas, seja sob a forma de fusdes,
aquisicdes, joint venture ou ainda, pelo encerramento definitivo de suas atividades.
Este cenario € pior quando se tratam de micro e pequenas empresas: de acordo
com o SEBRAE, mais de 60% destas nascem frageis e tém na infancia — antes de

completarem cinco anos — seu maior indice de mortalidade.

Isto posto, faz-se imperativo que as organizagdes n&do apenas desenvolvam
competéncias inovadoras, mas também conhegam seu grau de maturidade em
inovacao a fim de promover a evolugao permanente de seus produtos, processos e
modelos de gestdo, e continua adaptabilidade e consequente sobrevivéncia no

mercado.

Em face do exposto, e partindo do principio de que um diagnostico de maturidade
em inovacado é elemento essencial para a analise e desenvolvimento da inovagao
nas organizagdes, o presente trabalho buscou investigar e responder a seguinte
questdo: Como aferir o grau de maturidade em inovagdao em micro e pequenas
empresas (MPE), a partir do modelo de Auditoria de Inovacdo de Tidd e
Bessant (2015) e dos fatores de inovagao inerentes a estas empresas?
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1.2 Objetivos geral e especificos

Tomando-se como ponto de partida a questdo norteadora supracitada, o objetivo
geral foi propor um modelo para afericdo do grau de maturidade em inovagdo em
micro e pequenas empresas (MPE), a partir do modelo de Auditoria de Inovacéo de
Tidd e Bessant (2015) e dos fatores de inovagéo inerentes a estas empresas.

Quanto aos objetivos especificos, buscou-se:

|. Identificar os fatores de inovacdo para MPE, a partir da percepcao de
consultores e especialistas;

Il. Aplicar o modelo de Auditoria de Inovagéo de Tidd e Bessant (2015) em MPE;

lll. Confrontar os fatores de inovacdo para MPE com os resultados apurados a
partir da Auditoria de Inovacéo, de Tidd e Bessant (2015);

IV. Identificar os fatores de maturidade em inovacao para MPE a partir da relagéo
entre os fatores de inovacao para MPE e os resultados apurados a partir da
Auditoria de Inovagao, de Tidd e Bessant (2015).

1.3 Justificativa

Frentes de inovagcdo manifestam-se como instrumentos essenciais para a
sobrevivéncia das organizagdes num cenario de alta competigdo e que exige grande
capacidade de resiliéncia, principalmente quando se tratam de empresas de micro e
pequeno porte. A adogdo de praticas inovadoras gera condigbes para que as
empresas possam fazer frente a seus concorrentes e atender as expectativas do

mercado que encontra-se em constante evolugdo (Silva; Sousa & Freitas, 2012).

Em face disso, este trabalho agrega conteudo relevante ao acervo literario trazendo
consigo grande contribuigdo académica envolvendo o tema, especialmente no
contexto das micro e pequenas empresas, segmento carente de estudos desta

natureza.

Em razdo de sua natureza aplicada, esta pesquisa podera contribuir efetivamente
para o desenvolvimento das MPE, uma vez que o produto do trabalho servira de
eixo para construcdo dos processos de gestdo e de maturidade em inovagao, que,
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se devidamente trabalhados, poderdo implicar em ganhos consideraveis de

diferencial competitivo para estas organizagoes.

Quanto a sua contribuicdo para o autor, a presente pesquisa abre espaco para a
exploracdo de um tema que vem ao encontro das necessidades de aprendizagem
para a boa conducéo de suas atividades docentes no campo da administracao, além
de prover conhecimentos essenciais para atuagcdo em frentes de trabalho de

consultoria, vez ou outra conduzidas no universo corporativo.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi estruturado em seis capitulos, sendo que o primeiro deles, o
introdutdrio, trata da apresentacdo de maneira sucinta da tematica da dissertacéao,
quer seja, a gestdo da inovacédo e o grau de maturidade no contexto das micro e
pequenas empresas no Brasil, bem como e os objetivos gerais e especificos que
visam subsidiar de respostas a questao norteadora.

No segundo capitulo é apresentada a fundamentagao teorica a partir da revisdo da
literatura sobre a gestdo da inovacdo. Nessa secgéo, foram explorados os conceitos,
tipologias e modelos de gestdo da inovagdo e de maturidade em inovacgdo, de
maneira que consubstanciasse o arcabougo teodrico para consecug¢ao dos objetivos

propostos no trabalho.

O terceiro capitulo contempla o contexto da pesquisa, no qual é apresentado um

panorama acerca das micro e pequenas empresas no Brasil.

Na sequéncia (quarto capitulo), € apresentada a metodologia de pesquisa, sua
caracterizacao, a construcdo do instrumento de pesquisa, as unidades de analise e
de observagao, a amostragem e a respectiva condugao da coleta dos dados, bem
como os critérios para as analises e interpreta¢des dos dados.

No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados apurados na pesquisa e as
respectivas interpretagdes relacionadas com os objetivos propostos e seus
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desdobramentos alinhados com as referéncias teoricas retratadas no segundo
capitulo.

O sexto e ultimo capitulo abrange as consideragdes finais do trabalho, no qual s&o
apresentadas a propositura do modelo de maturidade em inovagao, seguida das
limitagdes da pesquisa e as sugestdes de pesquisas futuras sobre o tema proposto —
quer seja, gestdo da inovagdo no contexto das MPE -. Para fechar, s&o
disponibilizados os apéndice e anexos do trabalho.
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2 Referencial Teérico

Este capitulo foi estruturado em quatro subcapitulos, cujos conteudos versam sobre
0s seguintes temas: 'conceitos e tipologias acerca da inovagao — neste topico serdo
abordados os conceitos de inovacdo e as diferengcas entre os diversos tipos e
dimensdes da Inovagdo —; “modelos de analise de gestdo da inovagado — serao
abordados alguns dos principais modelos contidos na literatura e mais comumente
utilizados na gestdo da inovagdo no contexto corporativo atual; *modelos de
maturidade em inovagdo — no qual serdo abordados os principais modelos de
avaliacdo do grau de maturidade em inovagdo, bem como um comparativo entre
eles, e; *marco tedrico, com a definicdo do modelo tedrico-analitico a ser utilizado no

trabalho de pesquisa.

2.1 Inovacao e gestao da inovagao: conceitos e tipologias

Inovar deriva do latim innovare, que significa “fazer o novo”, renovar ou alterar.
Schumpeter (1982) destaca que uma caracteristica essencial da inovagao € sua
capacidade de proporcionar crescimento econémico e de adicionar valor e vantagem
competitiva para a empresa, no mercado em que atua. Robbins e Decenzo (2004)
explicam inovagdo como sendo um processo de transformagao de uma ideia criativa

em um produto, servico ou método de operagéo util.

Os autores sugerem ainda que uma organizagdo inovadora é caracterizada pela
habilidade de canalizar suas esséncias criativas para resultados uteis. Para Zawislak
(2008), mais do que um novo produto, ou algo inovador que possa estar por tras de
novas tecnologias, novos processos operacionais, novas praticas mercadolégicas,
pequenas mudangas e adaptagdes, inovagdo sao novidades que, de alguma

maneira, possam gerar ganho para as organizagoes.

Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) definem inovagcdo com sendo o resultado de
um processo multiestagio através do qual as organizagdes transformam ideias em
bens, servigos ou processos novos ou significativamente melhorados com o objetivo
de progredir, competir ou diferenciarem-se com sucesso no mercado. Alinhados a

este conceito, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) acrescentam ainda que o entendimento
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da inovagdo como um processo evidencia a necessidade de que ela seja gerida na
forma de entradas, saidas, atividades e subprocessos, meios de controle, objetivos,
parametros e recursos. Além disso, ressaltam ainda que, gerir a inovagao €, em sua
esséncia, conceber, melhorar, reconhecer e compreender as rotinas efetivas para

geracéao de inovagdes, bem como facilitar seu surgimento dentro da organizagéo.

O Manual de Oslo (2005), instrumento concebido pela Organizagdo para a
Cooperacédo e Desenvolvimento Econédmico (OCDE), que trata das diretrizes para
coleta e interpretacdo de dados sobre inovacgao, traz o conceito de inovacdo como

sendo:

[...] a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizacgéao do local de trabalho ou nas relagdes externas (p. 55).

Pondera ainda que:

As inovagdes organizacionais ndo sdao apenas um fator de apoio para as
inovagdes de produto e processo; elas mesmas podem ter um impacto
importante sobre o desempenho da firma. Inovagdes organizacionais podem
também melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho, acentuar a troca de
informacbdes e refinar a capacidade empresarial de aprender e utilizar
conhecimentos e tecnologias (Manual de Oslo, 2005, p.17).

Muito embora inovagao seja cada vez mais vista como um importante instrumento de
assegurar vantagem competitiva, bem como promover a defesa de posicionamento
estratégico, o sucesso nem sempre € alcangado (Tidd & Bessant, 2015). Por vezes
uma ideia com potencial passa anos transitando dentro de uma organizagao e nunca

se materializa porque ninguém assume a responsabilidade por seu gerenciamento.

A questéo é que criatividade, ideias e novas tecnologias sozinhas ndo s&o garantia
de sucesso, uma vez que a materializacdo da ideia no mercado deve estar
intimamente ligada a gest&o correta da inovagao (De Bes & Kotler, 2011). O’Connor
et al. (2008) ponderam que a sobrevivéncia e ganho de competitividade
organizacional é produto de uma gestdo de inovagdo consolidada através de um

sistema gerencial que permita a organizagao inovar de forma sistematica.
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Uma questdo importante de se frisar € que nado se deve confundir inovacdo com
invencao, esta ultima trata da concepcgao resultante do exercicio da capacidade de
criacdo do homem, que represente uma solucdo para um problema técnico
especifico, dentro de um determinado campo tecnoldgico e que possa ser fabricada
ou utilizada industrialmente (Legat & Marques, 2008).

A invencdo costuma surgir de um processo criativo que transcende o escopo da
ideia para uma agao pratica. A invengédo pode ou nao ter um foco mercadolégico ou
um objetivo comercial determinado. Entretanto, a invengdo torna-se inovagao
quando possui algum potencial para ser utilizada no mercado e, portanto,
comercializada. Inovagdo, grosso modo, € a invengdo que encontrou uma utilidade
pratica e demanda do mercado. E quando o protétipo se transforma em produto
comercializavel (Freeman & Perez, 1988).

Takahashi (2011) defende ainda a ideia de que inovagéo diz respeito a mudangas e
novidades. No que diz respeito as mudancgas, o autor ressalta que estas podem ser
relativas a produtos, processos, estrutura organizacional e de trabalho, tecnologia,
mercado e negdcios; quanto a novidades, estas podem ter diversos niveis de
magnitude: incrementais, radicais, plataformas, disruptiva e com base em novos
valores. Ainda nesta linha, Terra (2012) afirma que inovagéo envolve, muitas vezes,
uma teia de mudancas nas especificagcbes de produtos, processos, modelos de

vendas, sistemas contabeis, entre outros.

As mudangas podem assumir diversas formas. Tidd e Bessant (2015) sugerem que
elas se concentram em quatro categorias abrangentes, ora denominadas “quatro

dimensdes da inovagao”, representadas na Figura 1.
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Figura 1. Os 4Ps do espaco inovativo
Fonte: Tidd & Bessant, 2015, p.25

Sendo:

INOVACAO DE PRODUTO - que diz respeito as mudancas que uma

empresa oferece em seus produtos/servigos;

e INOVACAO DE PROCESSO - que trata das mudangas na forma como os
produtos/servigos sao desenvolvidos e entregues;

e INOVACAO DE POSICAO - que cuida das mudancgas no contexto em que os
produtos/servigos sao introduzidos, e;

e INOVACAO DE PARADIGMA — que trata das mudangas nos modelos mentais

subjacentes que orientam o que a empresa faz.

Tidd e Bessant (2015) ressaltam ainda que outro aspecto importante na gestao da
inovacédo € no que diz respeito ao grau de novidade envolvido nos mais diversos
pontos do espago inovativo. Estes graus de novidade variam desde medidas
incrementais (que tratam de melhoria de produtos/servigos dentro da ideia de “fazer

0 que sabemos, mas melhor”’) @ mudangas radicais (“que transformam a forma como
Vemos ou usamos as coisas”).
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Schumpeter (1988) comenta que as inovagdes radicais provocam rupturas mais
intensas, enquanto inovagdes incrementais dao continuidade ao processo de
mudanga. O autor sugere ainda que o desenvolvimento econdmico € conduzido pela
inovacdo por meio de um processo dinamico no qual as novas tecnologias

substituem as antigas, num processo chamado por ele de “destruigdo criadora”.

Bessant, Stamm e Moeslein (2011) adotam a abordagem da evolugdo da inovagao
fazendo uma distingdo entre inovagdo continua ou descontinua. As chamadas
inovagdes continuas assemelham-se as incrementais no sentido de que provocam
uma mudanga das tecnologias ja existentes. Por outro lado, as inovagdes
descontinuas demandam uma ruptura dos processos estabelecidos, sendo também

conhecidas como inovagdes disruptivas ou destrutivas (Christensen, 1997).

Terra (2012) defende ainda que uma analise interessante € contrapor premissas
l6gicas de dois objetivos distintos de inovacdo, sendo um deles voltado para

inovacéao incremental e outro para a inovagéao radical, conforme Figura 2.
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Figura 2. Diferengcas entre as caracteristicas do processo de inovagao

incremental e radical.
Fonte: Terra, 2012, p.6.
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O Manual de Oslo (OCDE, 2005), propde uma tipologia na qual as inovagdes se
perfazem em quatro tipos: de produto, de processo, organizacional e de marketing.
A inovacdo de produto consiste na introdugdo de um produto/servico novo ou
aperfeigoado, que apresente alteragdes significativas em suas caracteristicas. A de
processo, por sua vez, diz respeito a implementacao de métodos de producido novos
ou melhorados. Por sua vez, a inovagdo de marketing esta associada a adogéo de
um meétodo de marketing inovador, que pode envolver modificagdes no design,
posicionamento, promog¢ado ou pre¢o do produto. E, ndo menos importante, a
inovagdo organizacional, que inclui a ado¢do de novos métodos gerenciais,
introdugdo de estruturas organizacionais significativamente modificadas e

implantagcédo de novas orientagdes estratégicas.

Tidd e Bessant (2015) ressaltam ainda a possibilidade de se realizar uma
comparagao entre os mapas de organizagdes concorrentes que atuem no mesmo
mercado, utilizando isso como ferramenta para identificar areas onde existam
espacos inexplorados e oportunidades de inovagao. Além disso, ao observar onde
as organizagbes estdo investindo seus esforgos, é possivel ainda obter indicios
valiosos sobre como identificar areas de espaco relativamente inexplorados e

oportunidades de inovagao. Para eles:

E possivel utilizar esse modelo para verificar em que areas a empresa tem
projetos de inovacédo — e onde ela pode vir a ter. Por exemplo, se a inovagéo
de processo e produto é o foco, podera haver espaco para explorar a
inovacao de posi¢cdo — em quais mercados novos ou ndo atendidos podemos
atuar? Ou podemos explorar a definicdo de um novo paradigma, um novo
modelo de negdcios para abordar o mercado (Tidd & Bessant, 2015, p. 28).

Outra tipologia, descrita por Chesbrough (2003) classifica inovagédo entre aberta e
fechada. A inovagdo fechada acontece por meio de recursos internos da
organizagdo e preconiza o controle como fator de sucesso para a inovagdo. Em
contraponto, a inovagdo aberta conta principalmente com recursos de outras
empresas e do mercado como um todo, pois se baseia em conceitos e tecnologias
externas as organizagdes, num processo que combina ideias internas e externas em

plataformas, arquiteturas e sistemas (Chesbrough, 2012).
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Durante muito tempo a inovacdo fechada serviu como ferramenta eficaz para
langamento de novos produtos e servigos no mercado. Sobretudo, esta abordagem
foi se deteriorando a medida que a expansao da mobilidade dos trabalhadores —
pecas-chave detentoras de conhecimento — foi dificultando cada vez mais o controle
sobre a propriedade das ideias. Houve ainda um aumento significativo da
disponibilidade do capital privado, contribuindo para o financiamento e
comercializagdo de novas ideais cujos dominios acabavam ultrapassando as
paredes dos laboratérios das empresas, provocando um inevitavel rompimento do

circulo virtuoso da inovagéo (Chesbrough, 2004).
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Figura 3. A paisagem do conhecimento na inovacgéo fechada
Fonte: Chesbrough, 2003, p.31.

Em resposta a este problema, surge entdo a abordagem da inovagéo aberta que traz
junto consigo inumeros beneficios para as organizagdes, dentre elas: habilidade de
se alavancar com P&D desenvolvidos com investimentos de terceiros; expandir o
alcance e capacidade para gerar novas ideias e tecnologias; oportunidade de
redirecionar recursos internos para a prospecgdo, triagem e gestdo da

implementacgao; potencializagdo do retorno sobre os investimentos em P&D, através
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do licenciamento de patentes subutilizadas; maior senso de urgéncia no trato das
ideias ou tecnologias; capacidade de realizar pesquisas estratégicas com baixo nivel
de risco e recursos, e; possibilidade de extensao e/ou diversificagdo do negdcio,

criando-se novas alavancas para crescimento Chesbrough (2007).
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Figura 4. Preenchendo as lacunas com tecnologia aberta.
Fonte: Chesbrough, 2003, p.183.

Independentemente da classificagdo ou tipificagdo, fato é que as rotinas de gestao
da inovacao eficazes nao sédo obtidas com facilidade, uma vez que este processo
representa o que a empresa aprendeu com o passar do tempo, por meio de erros e
acertos, moldando seu processo com o conhecimento obtido. Mesmo que se possa
identificar um procedimento que funcionou muito bem para uma organizagao,
simplesmente copia-lo ndo quer dizer necessariamente que este ira funcionar em
outra. Assim, cada empresa precisa encontrar a sua maneira de fazer, baseada no

conhecimento adquirido nas experiéncias anteriores (Tidd, Bessant & Pavitt, 2008).

Para Tidd e Bessant (2015):

E importante entender inovagdo como um processo porque isso modifica a
forma como a experimentamos e gerenciamos. Em poucas palavras, nossos
modelos mentais moldam nossas agdes, prestamos atencdo nas coisas,
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alocamos recursos e tomamos decisdes de acordo com a maneira como
pensamos sobre elas. Entdo, se a inovacdo é um processo, precisamos de
um entendimento claro e compartilhado do que esta envolvido nesse
processo e de como ele opera (p. 71).

Além da tipificagcdo e classificagdes, a literatura oferece uma série de modelos de
gestdo da inovagao, cujo propdsito € nortear sua aplicagdo no universo corporativo.
Sobretudo, faz-se importante mencionar que, em uma analise historica dos modelos
a partir da década de 1960, Rothwell (1992) sugere um padrédo de evolugéo, que

parte de modelos lineares para modelos interativos.

Os modelos tidos como lineares simples, ora classificados como de primeira e
segunda geragdes, sdo modelos cuja predominancia da inovagao € promovida pela
tecnologia e pelo mercado. A partir dos modelos de terceira geragao, caracterizados
como interativos, a mescla de tecnologia ou mercado sédo o gatilho para disparar o
processo e acrescenta a anterior linearidade loops de retorno entre as fases. Na
quarta geragdo os modelos privilegiariam a perspectiva de atividades paralelas e
auxiliadas por aliangas e parcerias; e, na quinta e ultima geragédo a inovagéo seria
percebida como um processo continuo, integrando uma rede abrangente de

relagdes e reacdes customizadas.

2.2 Modelos de analise de gestao da inovagao

Neste subitem serdo abordados alguns dos principais modelos contidos na literatura
e mais comumente utilizados na condugéo das frentes de inovagao no atual contexto

corporativo.
2.2.1 Modelo combinado de processo de inovacao “coupling model” (1994)

O Modelo Combinado de Processo de Inovacédo ou Coupling Model, de acordo com
Rothwell (1994), caracteriza-se “[...] por um processo sequencial l6gico, continuo,
que pode ser dividido em uma série de etapas distintas, mas que interagem e
possuem etapas interdependentes” (p.45). Ainda de acordo com o autor, neste
modelo, o processo de inovagado é caracterizado pela busca do equilibrio entre
pesquisa, desenvolvimento e necessidades de mercado e ocorre inserido em uma

rede complexa de comunicagao intra e extra organizacional, que liga a empresa a
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comunidade cientifica e tecnoloégica e a outras empresas do mercado que também

buscam inovar.
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Figura 5. Modelo Coupling do Processo de Inovagao
Fonte: Rothwell, 1994, p. 41.

De um modo geral, a necessidade identificada no mercado, adicionada a uma nova
tecnologia dos centros de pesquisa geram uma nova ideia, que, por sua vez, é
desenvolvida pelos pesquisadores. Devido ao constante acompanhamento do
estado da arte em tecnologia e produgéo e, por conseguinte, das necessidades da
sociedade e do mercado, um novo produto é desenvolvido e langado no mercado.

2.2.2 Modelo de inovagao avancada e de alto desempenho (2001)

O Modelo de Inovacdo Avancada e de Alto Desempenho defende uma evolugao
continua do processo de inovagdo na empresa, resultante de reflexdo, mudanca e
aprendizado continuos. Segundo Jonash e Sommerlatte (2001) a inovag&o deve ser
uma estratégia de toda a empresa e n&o deve ficar limitada aos departamentos de
P&D.
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Figura 6. Modelo de Inovagédo Avancada e de Alto Desempenho
Fonte: Jonash e Sommerlatte, 2001, extraida de Silva et al., 2013, p.8.

Para isso, a estratégia, recursos, processos, metodos de gestéo e, principalmente,
tecnologia, sdo elementos que devem ser orientados para o desenvolvimento de
inovagbes. De acordo com os autores, este modelo visa integrar os elementos
organizacionais com os fatores de aprendizagem. Nesse sentido, a inovagéo deve
ser um processo que integre toda a organizagao e promova a interagdo dos mesmos
com toda a cadeia. Reitera a necessidade de a organizagdo ser estruturada de tal
maneira que possa, através de seus arranjos, promover a inovagéo. Em torno dos
elementos centrais, sdo pontuadas acbes que devem ser continuamente
desenvolvidas. A principal delas sdo as oportunidades de aprendizagem geradas
durante o desenvolvimento de inovagdes. Decorrente deste aprendizado, devem ser
realizadas reflexdes sobre os processos em busca de oportunidades de melhoria

continua.
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2.2.3 Modelo de interagées em cadeia (2006)

O modelo de interagdes em cadeia foi proposto por Caraga, Ferreira e Mendoncga
(2006) e trata-se de um modelo de inovacdo voltado para a “economia do
conhecimento”. Este modelo é suportado por interfaces e interacbes entre o
conhecimento cientifico e tecnoldégico, o conhecimento sobre a organizagéo e o seu

funcionamento, e o mercado ou a sociedade em geral.
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Figura 7. Modelo de interagbes em cadeia.
Fonte: Caraga, Ferreira e Mendonga, 2006, p.3.

A estrutura conceitual do sistema se baseou em trés pressupostos: (1) generalizar o
classico e muito influente modelo de ligagbes em cadeia de Kline e Rosenberg
(chain-linked model) para a economia do conhecimento; (2) acomodar os conceitos
da 32 edicdo do Manual de Oslo da OCDE (2005), e; (3) considerar a inovagao tanto
na industria como nos servigos, em setores tradicionais — de baixa tecnologia —

como nos mais sofisticados — de alta tecnologia.
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Para que figue mais bem compreendido o Modelo de Interagbes em Cadeia, faz-se
necessario explicar seus pressupostos. E, nesse sentido, € necessario que seja
explorado, em principio, o0 modelo de ligacbes em cadeia de Kline e Rosenberg
(1986), que serviu de base para criagcdo do Modelo de Interagbes em Cadeia de

Caraga, Ferreira e Mendonga (2006).

= Legenda dos fluxos
® C: Caminho central de inovagéo.
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4 q : i
f\ Fluxo K-R: Interacao entre conhecimento e pesquisa. Se um

1l 2% problema € resolvido no nd K, a ligagdo 3 ndo é ativada. A
C = C =— ligagao direta entre a pesquisa e as demais atividades (ligagao
4) no é simples e, por isso, tem linha pontilhada
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S: Suporte & pesquisa dado pela drea de produto através de
F f f informagdes diretas e pelo monitoramento externo (clientes,
fornecedores, competidores, etc.). As informagaes obtidas
podem ser aplicadas em qualquer ponto ao longo da cadeia.

Figura 8. Modelo de Ligagdes em Cadeia.
Fonte: Kline e Rosenberg, 1986, p.290.

No modelo original de ligagdes em cadeia de Kline e Rosenberg (1986) sao
discriminadas cinco vias possiveis de inovagado, quais sejam: (1) a primeira via
chamada cadeia central de inovacio, onde o ponto de partida da inovacdo encontra-
se na deteccdo de um mercado potencial para uma invengao ou para um projeto
analitico de um produto, a que se seguem as fases de desenvolvimento, de
producdo e de comercializagdo; (2) quando detectada uma necessidade de
mercado, esta somente sera satisfeita se o0s conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos existentes |he puderem dar resposta; (3) a terceira via de inovagéo
resulta das multiplas ligagdes entre a cadeia central, os dominios do conhecimento
acumulado ao longo do tempo, e a investigagdo ou conhecimento novo; (4) a quarta
via representa o avango do conhecimento cientifico na origem das inovagdes
radicais, ou seja, que provocam grandes mudangas que, geralmente, se encontram
na origem de novas industrias, e; (5) a quinta via representa o feedback dos
produtos da inovagao (maquinas, instrumentos e procedimentos tecnoldgicos) para a

ciéncia.
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2.2.4 Modelo de processo de inovagao de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) defendem um modelo de inovagdo onde haja uma
estrutura organizacional de apoio ao processo de inovagdo, sobretudo sem a

pretensao de estabelecer uma possivel estrutura ideal. Os autores comentam que:

[...] ndo importa quéo bem-desenvolvidos sejam os sistemas de definigao e
desenvolvimento de produtos e processos inovadores; eles terdo sucesso se
o contexto organizacional circundante for favoravel. Alcangar isso n&o é facil;
envolve a criagdo de estruturas e processos organizacionais que permitam
que a mudanca tecnoldgica prospere (Tidd, Bessant & Pavitt, 2008, p. 492).

O modelo do processo de inovagédo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) se
desenvolve em quatro fases, quer sejam: 'fase de busca, que visa detectar sinais no
ambiente sobre potenciais mudancas; *fase de selecdo, que consiste em realizar
escolhas de oportunidades tecnoldgicas e mercadoldgicas que estejam alinhadas a
estratégia adotada pela empresa; %fase de implementac&o que consiste em executar
as escolhas realizadas na fase anterior — esta fase conta com trés elementos
fundamentais: a) aquisicdo de conhecimento; b) execucdo do projeto, e; c)
langamento e sustentacdo da inovagao — e; *fase de aprendizagem que, por sua vez,
diz respeito ao processo de acumulo de experiéncias e conhecimento que serao

agregados a competéncia da organizagao.

Procurar—como

podemos enconfrar §elecuo;1ar— o g“e Ifmplement_ar— como Captt:lrar-f—_cpmo
oportunidades para iremos fazer — Por aremos a inovagio nos beneficiaremos
inovar? que? acontecer? dainovagao?

Figura 9. Modelo Simplificado do Processo de Inovagao
Fonte: Tidd e Bessant, 2015, p. 47.

Ainda de acordo com os autores:
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[...] o mais importante € que um numero de diferentes agdes precisa ocorrer a
medida que avangamos através de diferentes fases desse modelo - e,
associadas a elas, ha algumas ligdes importantes sobre rotinas eficazes de
gestao da inovagao (Tidd, Bessant & Pavitt, 2008, p. 109).

No que diz respeito aos instrumentos de apoio ao processo de gestdo da inovagao,
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) defendem que “n&o ha ferramentas ou ‘receitas’ de
gestdo que garantam o sucesso. Seja qual for a situagdo, a capacidade de aprender

com a experiéncia e com analise é central” (p. 147).

2.2.5 Modelo A-F (2011)

Em sua obra A Biblia da Inovagdo, De Bes e Kotler (2011) defendem que, para que
ocorra inovagao em uma organizagao, € necessario que seus administradores atuem
em quatro areas simultaneamente. “A boa noticia € que essas areas alimentam-se
de modo reciproco, reforgando-se mutuamente. Isso € o0 que denominamos Sistema

de Inovacgéo Total” (p. 11).

processos
de inovagao
(modelo A-F)
T t B R
PranEamanio - sresultados =
estratégico cultura criativa —, ey
para inovagao e o 2 f B
12
TR ey (TR
| recompensas | l indicadores

| deinovacdo | | deinovagéo

Figura 10. Sistema de Inovacé&o Total
Fonte: De Bes e Kotler, 2011, p.12.

De acordo com os autores, a primeira area, planejamento estratégico para inovagao,
€ responsavel por assegurar que a missao, os objetivos e a coeréncia com a
estratégia sejam efetivamente cumpridos, e é desta area que nascerdo os projetos

de inovagado; a segunda area diz respeito a processos de inovagao, que s&o peca
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fundamental para transformar ideias em inovagao e, nesse sentido, propdem “um
novo e diferente plano para os processos de inovacao, que permitira as empresas
projetarem os proprios processos de inovagdo de maneira flexivel” (p. 12). A este
plano foi dado o nome de modelo A — F, que, segundo os autores, € valido para

qualquer tipo de empresa, setor e inovacao.

Os autores complementam ainda que os projetos de inovagao, independentemente
de serdo relativos a produtos, servigos, processos ou de modelos de negocios,
produzem resultados que podem ser positivos ou negativos e, portanto, sdo
passiveis de medicdo. Esta afericao € “feita por meio de indicadores de inovacéo,
que podem ser usados ao mesmo tempo, para estabelecer um sistema de
recompensas, a fim de incentivar os gerentes encarregados da inovagao” (p. 12).
Portanto concluem a terceira area como sendo a area responsavel pelos indicadores
e recompensas. Na visdo dos autores, as trés areas (supracitadas) se desenrolam
em uma “atmosfera” por eles denominada de cultura criativa, sem a qual a inovagao

nao pode ocorrer nos diversos niveis da organizagéo.

O Modelo A-F sugerido por De Bes e Kotler (2011) resulta da analise de diversas
empresas consideradas inovadoras, na visdo destes autores, e que tém obtido bons
resultados de tempo e dos recursos investidos em inovagao. Além disso, o modelo
tem como objetivo superar barreiras a inovagao, quais sejam: atribuicbes imprecisas
de responsabilidades; falta de controle; falta de coordenacéo; falta de foco no
cliente; etc. Ressaltam ainda que outro objetivo foi tornar o modelo flexivel, aplicavel
a todas as empresas e abrangente o bastante para se adaptar a qualquer pratica

passada ou futura que envolva inovacgao.

Na otica dos autores, a inovagcdo é uma atividade continua, composta de tarefas
descontinuas, isto é, processos. Os processos nas organizagées sdo modelados
como norteadores das atividades, buscando maior isonomia e assertividade na
execucao das tarefas e, consequentemente, maior eficiéncia. Assim, quanto maior a
aderéncia ao processo e quanto mais os colaboradores respeitarem os processos
pré-estabelecidos, maior sera a eficiéncia obtida.
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Contudo, a inovagéo esta inevitavelmente atrelada a mudanga organizacional, uma
vez que busca implantar novos métodos, ferramentas, processos e produtos, ou
seja, mudar o que funciona hoje para que se torne melhor. Para inovar, € necessario
reconstruir processos, repensar os modos como se executam as tarefas e até
ignorar alguns processos. De Bes e Kotler (2011) defendem ainda que “os estagios
ou as fases de um processo de inovagao devem resultar da interacao dos envolvidos

nos processos de inovagao” (p. 34).

Para De Bes e Kotler (2011) o Modelo A—F ndo chega a ser um processo de
inovacao, mas uma lista de fungbes basicas que existem nas empresas e que
revelaram as melhores praticas de inovagdo nos ultimos anos. De acordo com os
autores, se uma empresa quiser inovar, ela devera definir e atribuir fungdes a
individuos especificos, com objetivos, recursos e prazos devidamente estabelecidos

e, além disso, deixa-los interagir livremente como o propdsito de criar os processos.

» Buscadores -

Ativadores - ' > Criadores

* Facilitadores “

Executores - > Desenvolvedores

Figura 11. Modelo A - F
Fonte: De Bes e Kotler, 2011, p.37.

As funcgdes identificadas pelos autores séo:

(A)ATIVADORES - sdo pessoas que dao inicio ao processo de inovagao,
sobretudo sem se preocuparem com os estagios ou fases. Basicamente, sua

Missao € iniciar 0 processo.
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(B)BUSCADORES - sé&o os especialistas na busca de informagdes. Sua missao
nao € produzir conteudo novo, mas investigar, encontrar e fornecer
informacdes pertinentes ao inicio do processo, bem como para aplicagdo de

novas ideias.

(C)CRIADORES - sao pessoas que produzem ideias, seu papel € conceber
novos conceitos e possibilidades, além de procurar por novas solugcbes em

qualquer ponto do processo.

(D)DESENVOLVEDORES - sao pessoas especializadas em propor e
transformar ideias em solugdes, sao responsaveis pelo desenvolvimento de

um plano de marketing, por dar forma ao conceito.

(E) EXECUTORES - s&o pessoas que cuidam da implementacdo e execugédo, ou
seja, sdo responsaveis pela implementagdo, por levar a inovagdo em

desenvolvimento para a organizagéo e para o mercado.

(F) FACILITADORES - sao os responsaveis pela aprovagao dos novos itens de
despesa e dos investimentos necessarios para o avango do processo de
inovagao. Seu papel é a instrumentagao do processo de inovacao.

De Bes e Kotler (2011) ressaltam que embora a dindmica das préprias funcdes
determine o processo, é recomendavel que haja uma supervisdo completa da série
de fungdes, de A a F, cujo objetivo é a intervengdo em momentos criticos como
quando a dindmica de grupo, ao invés de agregar valor, impega o processo de
continuar progredindo.

2.2.6 Modelo das 10 dimensoes da gestao da inovagao (2012)

Em sua obra 10 Dimensées da Gestéo da Inovagédo, Terra (2012) comenta que os
principais desafios relacionados a gestdo da inovagdo nas empresas é a auséncia
de visdo sistémica e integrada. Na visao do autor, boas ideias, disponibilidade de
recursos financeiros e de infraestrutura ndo sdo o suficiente para garantir que uma

empresa seja inovadora. Para ele, o que diferencia uma empresa inovadora das
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demais € que “elas tém um DNA completamente diferente” das outras. O autor
complementa que “as organizagbes mais inovadoras ndo dependem, ademais, de
um unico lider, de uma unica férmula ou método para a geragdo de ideias

revolucionarias” (p. 10).

O Modelo das 10 Dimensbes da Gestdo da Inovagao proposto por Terra (2012)
permite a organizagao de agendas de transformagéo para a inovagdo. O modelo se
atém a avaliagdo das dimensdes internas que estdo sob o controle da organizagao,
e que interagem para criar e reforcar um ambiente de estimulo a inovagdo. No
modelo as 10 dimensdes estdo agrupadas em quatro grandes blocos: alinhamento
organizacional, suporte e recursos organizacionais, processo de inovagao e

comportamentos e modelo mental.

Estratégia do Negécio

1. Estratégia e objetivos da inovagdo

Alinhamento X 7 R e % 2
organizacional Estratégia de inovagdo Estratégia tecnologica Metas  Gestdo do portfolio
2. Modelo organizacional e governanga para inovagao
suporte e 3. Recursos 5. Gestdo do conhecimento
Recursos fi S 4. Pessoas inf 6gi
OrEANIZACIOnAI inanceiros e infraestrutura tecnologica
6. Geragao de ideias e insights (Fuzzy front-end)
Inteligéncia Monitoramento Geragao de Enriquecimento
Processo competitiva tecnolégico ideias e insights de ideias
de
inovagao
7. Processos e estruturas para implementagao (back-end)
: . Desenv. técnico  Testes de :
Conceito  Business case e Scaling up
e prototipacdo mercado
Comportamentos 8. Mensuragao e 9, Cultura 10. Colaboracéo interna
& Modelo mental recompensas organizacional e externa

Figura 12. Modelo das 10 Dimensdes de gestdo da inovagao
Fonte: Terra, 2012, p.11.
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Neste modelo, os indicadores dos resultados dos esforcos de inovacdo sao
utilizados para avaliar a contribuicdo de cada dimensado organizacional para a
inovatividade, fazem parte do bloco de alinhamento organizacional: (1) estratégias e
objetivos da inovagéo, visando explicitar os conceitos, termos e ligacdo entre as
estratégias (de negdcio, de inovagéo, tecnologica) e o estabelecimento de metas, e;
(2) modelo organizacional e governanga para a inovagdo buscando dar
direcionamento via mecanismos organizacionais e de gestao, as principais decisdes
da empresa, sua comunicagdo, a maneira como as pessoas interagem e a forma

como os conflitos s&o resolvidos.

No bloco de suporte e recursos organizacionais estao dispostos os: (3) recursos
financeiros, que preconizam a definicdo de critérios claros para aprovagao de
projetos e investimentos com a participacdo de pessoas selecionadas com
capacidade de visdo ampla sobre estes critérios; (4) pessoas, que visa definir quem
participa das atividades de inovagdo e com que grau de dedicagdo (comités
decisérios e times de projeto). As politicas e os critérios de escolha podem ser
poderosas armas de atragcdo e retengdo, e; (5) gestdo do conhecimento e
infraestrutura tecnoldgica, que visa atender a necessidade de conexdao dos
conhecimentos, pessoas, expertises, banco de dados e informacdes. Investimento
em GC e Tecnologia sao diferenciais importantes.

No bloco de Processo de inovagéo estéo: (6) geracéo de ideias, insights e conceitos,
que diz respeito a divergéncia, conectividade e mecanismos para a quebra de
paradigmas e descobertas (pensamento lateral e criativo); (7) processos e estruturas
para a implementagdo, que trata dos mecanismos e pessoas pragmaticas e com
capacidade de articulagdo dos recursos corporativos para que o potencial seja
testado, materializado e eventualmente langado no mercado — de preferéncia, antes
e com maior impacto que a concorréncia. Por fim, no bloco comportamentos e
modelo mental estdo a: (8) mensuragdo de recompensas, no qual as pessoas se
atentam a forma como as organizagdes distribuem as recompensas e
reconhecimentos; (9) cultura organizacional, que busca entender e promover
possiveis transformagdes culturais, e; (10) colaboragdo interna e externa, cuja
premissa € combinar inteligéncia interna e externa de maneira agil, focada e com

resultados positivos para todos os envolvidos (Terra, 2012).
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2.2.7 Modelo integrado de gestao da inovagao (2013)

No artigo “Gestdo da inovagédo de produto: proposicdo de um modelo integrado”,
Stefanovitz e Nagano (2013) propéem um modelo integrado de gestdo da inovagéo
organizado em torno de trés dimensdes fundamentais: processos, contexto
organizacional e recursos. O modelo tem como bases estruturais os modelos de
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), e Quadros (2008). Os autores comentam que o
método construtivo se deu por meio do exercicio tedrico indutivo pautado pela
combinagao e sintese dos elementos contidos na bibliografia. Ponderam ainda que é
importante deixar claro que os conceitos apresentados na pesquisa € no modelo séo
provenientes em sua grande maioria de teorias organizacionais focadas em
empresas de grande porte e, portanto, ndo contemplam especificidades proprias das
teorias cujo objeto de estudo sejam empresas de pequeno porte. Para eles, o
sucesso e a cadéncia de um sistema de gestado da inovagdo dependem da qualidade
e da adequabilidade dos elementos que compdem as trés dimensoes.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

1. Cultura de inovacao 2. Estrutura organizacional e governanca 3. Relacionamentos Externos
Gegtiio de pessoas: politicas de gestiio de RH e Mecanizmos de integragiio multifuncional Abrangéncia da rede de relacionamentos
estilo de lideranga dos gestores Estruturagiio das equipes de traballio Capacidade de abgorver o conliecimento

COnentagio estratégica a inovagdo Governanga das metas de movagédo externo

1. 2. 3. Construcio 4. Mobilizaciio A
Prospecgio Ideacio da estratégia de recursos Implementagio
Sinais Idéias Estratégia Recursos Produto

PROCESSOS

6. Avaliacao

Aprendizado. metncas e melhora do processo

| 3. Recursos intangivels I

| 2. Recursos de infra-estrutura l

l 1. Recursos de financeiros ]

RECURSOS

Figura 13. Modelo integrado da gest&do da inovacgéo.
Fonte: Stefanovitz e Nagano, 2013, p. 471.
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Stefanovitz e Nagano (2013) definem cada uma das etapas do processo de gestédo

da inovagao conforme a seguir:

PROSPECCAOQ: exercicio de captacdo e entendimento das tendéncias de

o
mudanca do estado presente;

- IDEACAO: fase em que se busca, pelos sinais coletados na andlise
prospectiva, a proposicdo de insights e pré-projetos em linha com as
oportunidades identificadas;

- CONSTRUCAO DA ESTRATEGIA: neste ponto que se deve buscar a
convergéncia efetiva da estratégia da organizagcdo com as tendéncias
identificadas;

o MOBILIZACAO DE RECURSOS: fase em que ocorre a definicdo dos recursos
gue serao responsaveis pela execucgao;

o IMPLEMENTAGCAO: transformacgédo de uma ideia num produto bem-sucedido;

o AVALIACAO: monitoragdo da performance inovativa a fim de gerencia-la de
forma eficaz.

3.C ao d: 4. Mobilizaca
1. Prospeccio 2. Ideagdo ;’::;z;?: = e :c;.::gso 5. Implementagio
+ Monitoramento de tendéncias Z RN « Identificacio de g ol
g Iectlolégicas . - Geraio de fiovas dfgz:s::xud‘ Pitho :\cct'c:?idnc;:shbllscae d;’g:;rgii;mo de
3 ;h‘l}vnllt)ramunllbdc tendéncias idéias «_ Constricdo 4o Zsu:;:w-o ¢ teénolopias
£ 2 c.un‘>umu » Captagio de idéias roadmap de tecnologias 3 27, ) « Processo de
2 * Monitoramento de « Gestéio operacional
S cumor:‘mr:rr::n 0 + Gestio de idéias * Gestdo estratégica do do po;(folio de desenvolvimento de
7 ¥ Coﬁslrutﬁo de ceridiios portfolio de projetos projelos produtos
& Sinais, tendéncias ¢ Idéi,fls" p.er(\.sl:lslc I)L'.:?li::;(:;;;f:':m“ Alochﬂo i
s oportunidades do ambiente ’m-pmjc_lm (]?L mercadologica, da rCouge) mlcrnm o Intredugdo de produtos
% e S A enderecem as s de sateodneni externos, paraa g i
5 571:16 oS LU.ﬂ‘lC&\lr‘&av Opﬁﬂunidades cal Cllll:;d dE ll'lll'. .llQUCS CXL‘CUQ{IO dos Movadores no mercado
{ecno0gicn e mercarioi0eIos identificadas & se‘ egee OS‘I” Ojetns2 projetos selecionados
serem executados
6. Avaliagio

g
§ * Avaliagiio dos resultados ¢ aprendizados dos projetos de inovagiio
=
E- * Avaliagio de performance ¢ melhoria continua do sistema de inovagao
7
% * Incorporagiio de aprendizados obtidos ao longo da execugio dos projetos
§ * Diagnéstico e monitoramento da performance dos processos de inovagio para sua melhoria continua

Figura 14. Processos de gest&do da inovacgao.
Fonte: Stefanovitz e Nagano, 2013, p. 466.
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Nao bastam processos bem estruturados para que a inovagao ocorra. A
execugao desses processos estara sempre a cargo de pessoas e €
impossivel ignorar a relevancia de fatores ligados ao modo como essas
pessoas se relacionam entre si, com os projetos e com a organizagao, as
configuragbes de poder que permeiam a empresa e as formas com que as
diferentes funcdes interagem. E necessario um contexto que suporte e
promova a atividade inovadora (Stefanovitz & Nagano, 2013, p. 466).

Ainda sob essa mesma 6tica os autores revelam que sao fatores organizacionais ou

‘condi¢cbes corporativas’ para a inovacdo: a cultura de inovacdo; a estrutura e

governanga organizacionais e os relacionamentos externos.

1. Cultura de inovagao

Elementos

Gestao da pessoas: politicas de
gestdo de recursos humanos

Gaslao de pessoas: aslilo de Orientacgao eslratégica
lideranga dos gestores ainovagio

Outputs

Potencial criativo Promog#o da busca pela

Motivagao para o desanvolvimento profissional, para o trabalho criativo e coletivo inovagao como valor da
Atitude empreendedora organizagio

2. Estrutura organizacional e governanga para a inovacao

Elementos

Mecanismos de integragao
multifuncional

Estruluragao das esquipes Governanga das melas
de trabalho de inovagao

Qutputs

Estrutura adequada para que o
trabatho multifuncional ccorra
com fluidez

Niveis adequados de visibilidade,

envolvimento e accountability das

metas de inovagao nas diferentes
fungtées e niveis hierdrquicos

Esfrutura que nao sufoque as iniciativas
de longo prazo frente as necessidades
de curlo prazo

3.

Relacionamento com o ambiente externo

Abrangéncla da rede de relacionamentos Capacidade de absorver o saber externo

Outputs| | Elementos

Contexto que promava a troca continua de
informacdes tecnoldgicas e mercadoldgicas

Capacidada real da empresa aprender
com o ambiente e se manter tecnoldgica
a mercadologicamente atualizada

Figura 15. Contexto organizacional para a inovagéo.
Fonte: Stefanovitz e Nagano, 2013, p. 470.
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2.3Grau de maturidade em inovagao

De acordo com Barbieri e Alvares (2004), existem diversos fatores que condicionam
uma organizacdo a ter uma cultura inovadora, e estes podem ser internos ou
externos. Sobretudo, € de fundamental importancia que se possa medir e apreciar o
grau de inovagdo das organizagdes. Existe na literatura vasta diversidade de
indicadores que podem ser utilizados para este fim. O Manual de Oslo (OCDE,
2005) considera relevante a utilizagcdo da seguinte base de indicadores para
avaliacdo do processo de inovagao nas empresas: gastos com inovagéo, retorno de
vendas com a inovagédo, reducdo de gastos com a inovagéao, criacdo de patentes,
inovacgao no ciclo de vida dos produtos, inovagao no produto, inovagado no processo,

inovacgao organizacional, integragao universidade-empresa.

A PINTEC (Pesquisa de Inovagdo Tecnologica, 2005) analisa a inovagdo na
industria brasileira de acordo com os seguintes indicadores: inovagéo de produto,
inovacéo de processo, atividades inovativas, fontes de financiamento, atividades de
P&D, impacto das inovacgdes, fontes de informacgdo, cooperagdo para inovacgao,
apoio do governo, métodos de protegao e obstaculos a inovagao.

2.3.1 Radar da inovagao de Sawhney, Wolcoot e Arroniz (2006)

Sawhney, Wolcoot e Arroniz (2006) propdem uma estrutura de analise e diagnostico
da inovacao disposta em quatro eixos principais: as ofertas de uma empresa; os
clientes; os processos; e os pontos de presenca que levam as ofertas ao mercado.
Ao todo séo doze pilares ou dimensdes, quer sejam: loferta, 2plataforma, *solucdes,
“clientes, experiéncia do cliente, ®agregacdo de valor, ‘processos, Sorganizacao,
%cadeia de fornecimento, '°presenca, ''rede e marca; De acordo com os autores,
estes sdo os principais aspectos que apoiam as empresas nha realizagdo de um
autodiagnostico geral das inovagdes nos negocios e também na identificacdo de
oportunidades de inovacao, principalmente por meio da comparagdo com outros
players de mercado.



Relacionamento

Presenca

(Where|

Cadeia de
suprimentos
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(What)
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(What)

Figura 16. Radar da Inovagéo.
Fonte: Sawhney, Wolcoot e Arroniz, 2006, p. 77.
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| Who :

~/Experiéncia do
Consumidor

Caplura de Valor

Cada uma das dimensdes oferece para a organizagdo diferentes maneiras de
promover inovagao (Sawhney, Wolcott & Arroniz, 2006):

1. OFERTA: envolve a criagdo de novos produtos ou servicos.

2. PLATAFORMA: envolve o uso de componentes ou blocos comuns para criar

diferentes produtos.

3. SOLUCAO: compreende a criagéo de ofertas integradas e customizadas.

4. CLIENTE: inclui o descobrimento de novas necessidades dos clientes ou a

identificacdo de segmentos ndo atendidos.

5. EXPERIENCIA: do cliente abrange todo e qualquer ponto de interagcdo (contato)

com o cliente.

6. VALOR: inclui a redefinicdo de como a companhia obtém receitas.

7. PROCESSO: abrange principalmente aumento da performance nos processos.

8. ORGANIZACAO: envolve mudancgas na forma, fungéo ou escopo de atividades da

empresa.
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9. CADEIA DE FORNECIMENTO: envolve mudangas na cadeia, como no fluxo de
informacdes, e relagdes de terceirizacao.

10. PRESENCA: compreende principalmente novos canais de distribuicdo e novos
pontos de presenca.

11. REDES: envolve principalmente o uso de tecnologias da informacédo e
comunicagao de forma integrada com as ofertas.

12. MARCA: inclui a expansao da marca para novos dominios.

2.3.2 Octoégono da inovagao de Scherer e Carlomagno (2009)

A partir de um estudo em empresas inovadoras, Scherer e Carlomagno (2009), por
sua vez, desenvolveram uma ferramenta ndo sé capaz de ajudar no processo de
diagnostico do potencial inovador de uma organizagdo, como também contribuir para
a gestdo em empresas inovadoras. O modelo foi batizado de “Octégono da

Inovagéao”.

GESTAO
DA

INOVACAO

Figura 17. Octégono da Inovacéo.
Fonte: Scherer e Carlomagno, 2009, p. 141.
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As oito dimensbes propostas pelos autores perfazem:

1. ESTRATEGIA: como a empresa articula o direcionamento das iniciativas de
inovacgao;

2. RELACIONAMENTOS: de que forma a empresa utiliza parceiros, clientes e
concorrentes na criacao e refinamento de ideias;

3. CULTURA: o que a alta administracao diz a faz para criar uma atmosfera
propicia a inovacao;

4. PESSOAS: como € o apoio a inovagao, seus incentivos e reconhecimentos;

5. ESTRUTURA: Onde esta localizada a atividade de inovagdo e como esta
sendo organizada;

6. PROCESSO: como as oportunidades de inovagao sao criadas, desenvolvidas
e avaliadas;

7. FUNDING: como as iniciativas de inovacao sao financiadas;

8. LIDERANCA: como € o entendimento das liderangcas quanto a necessidade e
relevancia da inovagédo e de que forma os gestores apoiam a atmosfera da

inovagao.

O octégono da inovagao € uma ferramenta que auxilia no diagnéstico da inovagéo
bem como no desenvolvimento de praticas de gestdao para melhoria continua. O
modelo apresenta os principais aspectos a serem administrados para incremento de
produtividade, abrangendo desde a estratégia de inovagao até a materializagdo das

ideias em resultado (Scherer & Carlomagno, 2009).

2.3.3 Auditoria de inovagao de Tidd e Bessant (2015)

Tidd e Bessant (2015) afirmam que uma das maneiras estruturadas de refletir sobre
0 processo de inovacgao, bem como sobre como ele é administrado, € por meio da
auditoria de competéncias e do grau de maturidade. Na perspectiva dos autores, o

principio & simples:

[...] o uso do que se sabe sobre as inovagdes que tiveram sucesso ou nao
permite elaborar uma lista de perguntas a serem feitas para a organizagéo.
Com isso, é possivel avaliar seu desempenho (com base em um modelo de
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boas praticas) e identificar os pontos que precisam de melhoria (Tidd &
Bessant, 2015, p. 604).

Ainda de acordo com os autores, “essa abordagem de auditoria possui consideravel
e relevante potencial para a pratica de gestdo da inovagao” (p. 604), sobretudo, “n&o
€ simplesmente coletar dados, mas usar essas mensuragdes para orientar melhorias
no processo de inovagao e nas formas por meio das quais ele € gerenciado” (p.
605).

Outra questdo importante apresentada por Tidd e Bessant (2015) é que muitas
pesquisas se dedicam a perguntas como “o0 que” mensurar na inovagao e “como”
fazé-lo, o problema é que existe o risco de se ficar tdo concentrado nessas questdes
e acabar perdendo a visao do objetivo pratico, que é refletir e melhorar a gestdo do
processo. Na visdo dos autores: “o desenvolvimento das competéncias de inovagao
envolve sua definicdo e consolidagao, além da revisao e da verificacdo do quanto

s&o apropriadas ou da necessidade de serem substituidas ou modificadas” (p. 607).

Segundo eles, as principais questdes a serem respondidas sdo: “O que deve ser
fortalecido?”; “O que € preciso interromper?”; “Quais sao as novas rotinas a serem
desenvolvidas?”’; “Temos os mecanismos facilitadores necessarios para o processo
de inovagao?”; “Temos uma estratégia de inovacdo clara, bem divulgada e
implementada com eficiéncia?”; “Temos uma organizagao inovadora que promove
uma atmosfera de apoio a inovacao?”; “Criamos e administramos relacionamentos
externos que promovem a inovagdo aberta?”; e, “Conseguimos capturar o
aprendizado necessario para desenvolver as competéncias de gestdo da inovagao?”
(p. 607-608).

Seguindo nessa linha, os autores propdem o uso de uma ferramenta de
autoavaliacdo para o diagnostico sobre o gerenciamento da inovagdo em uma
organizagdo. O foco da ferramenta é centrado em algumas importantes areas na
gestdo da inovagdo. A avaliagado proposta pelos autores possui quarenta questdes,
orientadas em torno de cinco dimensbes: estratégia, aprendizagem,

relacionamentos, processos e organizagdo inovadora, € que devem ser pontuadas
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numa escala de 1 a 7 pontos, sento sete a pontuagao ideal — esta metodologia sera

descrita mais minuciosamente no capitulo 4.2 “Instrumento de Pesquisa”.

Ao término da apuragao, deve ser tragcado um perfil para cada uma das dimensoes,
conforme ilustrado na Figura 18.

Auditoria da Inovagao = Pontuagcdo Ideal

Estratégia

Organizagao

Inovadora Aprendizado

elacionamento
s

Processos

Figura 18. Auditoria da Inovagao.
Fonte: Adaptado de Tidd e Bessant, 2015, p. 611.

Tidd e Bessant (2015) ponderam que uma auditoria simples possui uma estrutura e
uma lista de questdes que permitem a implementagcdo de uma avaliagdo da gestao
da inovagdo. Complementam ainda que o formato da ferramenta ndo é relevante,
mas sim a capacidade para utiliza-la, a fim de promover uma ampla investigacdo dos
fatores que afetam o sucesso da inovagdo e da melhoria da gestdo do processo

inovativo. Os atores afirmam que a ferramenta contribui com:

o um modelo de auditoria para verificar o que vocé fez certo e errado, em caso
de inovagdes especificas, ou como forma de compreender por que algo
acontece de determinada maneira;

o uma lista para verificar se vocé esta fazendo as coisas certas;
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o benchmark para verificar se vocé esta fazendo tdo bem quanto os outros;

o um guia para melhoramento continuo da gestdo da inovagéo;

o um recurso de aprendizagem para ajudar a adquirir conhecimento e fornecer
inspiracao para novas coisas a serem realizadas;

o uma forma de concentrar-se em subsistemas com problemas especificos e,
entdo, trabalhar com os responsaveis por esses processos, seus clientes e
fornecedores para verificar se o debate ndo pode mudar coisas.

Tidd e Bessant (2015, p.607) sugerem ainda uma “estrutura para refletir sobre o
desenvolvimento das competéncias necessarias para a gestdo da inovagao’,

conforme demonstrado na Figura 19.

Sistemas eficazese
altamente desenvolvidos,
incluindo provisdes para

melhoria e
desenvolvimento.

Consciéncia e sistemas
formais apropriados —
mas ainda poderiam ser
melhorados.

Alguma consciéncia,
mas respostas
desordenadas e
ocasionais, sistemas
informais.

Inovacdo nem
mesmo pensada,
raramente ocorre.

A consciéncia da necessidade de mudar

v

A consciéncia de como mudar

Figura 19. O desenvolvimento das competéncias necessarias para a gestéo
da inovagao.
Fonte: Tidd e Bessant, 2015, p. 607.
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De acordo com os autores, uma organizagdo ndo comega com competéncias
totalmente desenvolvidas, para organizar e administrar a inovagdo existe um
processo de aprendizagem, de tentativa e erro, que com o passar do tempo
determina os comportamentos que funcionam para que possam ser repetidos e

consolidados em um padréo de rotinas.

2.4 Marco teorico

Esta secédo tem por finalidade apresentar as diretrizes para consubstanciacido do
instrumento de pesquisa, e, nesse sentido, visando alcangar os objetivos propostos,
a producgao deste trabalho se transcorreu com a escolha e aplicagédo de um modelo
de auditoria de inovagéo, bem como de um modelo para classificagdo do grau de
maturidade em inovag&o, em micro e pequenas empresas (MPE), que sao foco de

estudo neste trabalho.

Para o trabalho de auditoria da inovacao foi adotado o modelo de mensuracao de
competéncias de Tidd e Bessant (2015) em raz&o de sua estrutura e abrangéncia,
fundamentadas em torno de cinco construtos (estratégia, aprendizado,
relacionamentos, processos e organizagao inovadora). A escolha da abordagem de
auditoria em inovagao se deveu ao fato de que “possui consideravel e relevante
potencial para a pratica de gestdo da inovacgado” Tidd & Bessant (2015, p. 604). Os
autores defendem que a auditoria da inovagdo emerge como uma maneira
estruturada de refletir sobre o processo de inovagdo e sobre como ele é

administrado.

A base de investigagdo do grau de inovagdo no modelo em questao se deu por meio
da apreciacdo de uma pontuacédo atribuida a quarenta afirmativas, que refletem o
“‘padrdao de comportamento que descreve como a organizagao lida com a questao da
inovacédo”, (Tidd & Bessant, 2015, p.608). Na visdo dos autores, a ferramenta,
embora simples, chama a atengéo para as principais areas em gestdo da inovacgéo.

O modelo de classificagdo do grau de maturidade foi feita a partir do diagrama de
desenvolvimento das competéncias necessarias para a gestado da inovacéo de Tidd
e Bessant (2015), sobretudo orientando a analise para questdes que sejam
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efetivamente mais relevantes no ambito das MPE. O posicionamento do grau de
maturidade em inovacgao foi baseado nos dados aferidos no ambito da unidade de
pesquisa e com base na analise das caracteristicas e especificidades reveladas no
conjunto de empresas avaliadas, conforme detalhado na sec¢éo 4.4, deste trabalho.
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3 Contexto da Pesquisa

O capitulo em questdo versa sobre o cenario dos micro e pequenos negocios no
Brasil, e, para melhor delineamento e compreensao deste perfil de empreendimento,
foram apresentadas a caracterizagdao e participacdo das MPE na economia
brasileira, bem como os fatores (e os indices) de mortalidade que acometem este
tipo de negocios.

3.1 Caracterizagao das micro e pequenas empresas no Brasil

O empreendedorismo vem crescendo muito nos ultimos anos no Brasil, em especial
nas micro e pequenas empresas (MPE). De acordo com informagdes obtidas através
do portal do SEBRAE, no Brasil existem 6,4 milhdes de estabelecimentos, dos quais
99% sao micro e pequenas empresas (MPE). Os mesmos s&o regulamentados pela
Lei 123/2006 ou Estatuto Nacional das Microempresas e Empresas de Pequeno

Porte e possuem um regime de tributagédo, opcional, chamado Simples Nacional.
As MPE podem ser caracterizadas de duas formas (SEBRAE, 2014):

o pelo numero de pessoas ocupadas na empresa — neste caso, foram
classificadas como microempresas aquelas nas atividades de servicos e
comércio com até nove pessoas ocupadas, e, Como pequena empresa as que
tinham entre dez e quarenta e nove pessoas ocupadas; na atividade
industrial, sdo microempresas aquelas com até dezenove pessoas ocupadas,
e pequenas empresas entre vinte e noventa e nove pessoas ocupadas,

conforme quadro a seguir.
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Figura 20. Critério de classificacdo do porte das empresas por pessoas

ocupadas.
Fonte: SEBRAE, 2014, p.23.

o pela receita auferida — as empresas séo classificadas como de micro e
pequeno porte, conforme tenham receita de até R$3.6000.000,00 anuais. O
quadro a seguir mostra que, quando considerados os trés grandes setores de
atividades, as empresas selecionadas obedecem ao critério estabelecido por
lei, embora, em algumas atividades industriais mais desagregadas, o valor

superior das pequenas empresas seja ultrapassado.

ATIVIDADES DAS MICRO E RECEITA MEDIA POR PORTE DA EMPRESA (RS)

PEQUENAS EMPRESAS 2009 2010 20m
Servigos 257.281 280.896 311.244
Comércio 436.1M 483.280 547912
Industria 1.057.476 1.194.611 1.257.527

Figura 21. Critério de classificacdo do porte das empresas por faixas

médias de receita.
Fonte: SEBRAE, 2014, p.24.

3.2 Participagao das micro e pequenas empresas nha economia brasileira

De acordo com os dados divulgados pelo SEBRAE (2014a, 2014b, 2015a e 2016),
em 2015, as micro e pequenas empresas (MPE) representaram cerca de 98,2% de
todos os estabelecimentos privados existentes no pais, sendo as principais
geradoras de riqueza no comércio brasileiro, correspondendo a 53,4% do produto
interno bruto (PIB) deste setor. No caso da Industria, a participagdo chega a 22,5%
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do PIB, se aproximando das médias empresas que representam 24,5% (do PIB)
nesse segmento. E no setor de Servigos, mais de um terco da produgdo nacional
(36,3%) tem origem nos pequenos negocios, que respondem por mais de um quarto
do PIB brasileiro.

Juntas, as cerca de 9 (nove) milhdes de micro e pequenas empresas representam
27% do PIB nacional, 52% dos empregos com carteira assinada e 40% dos salarios
pagos. Esse percentual vem aumentando na série historica iniciada em 1985,
quando esse indicador representava de 21% do PIB, e em 2001, 23,2%. Servigos e
comércio representaram, em 2011, 19% do PIB, enquanto a industria totalizava
7,8%.

Ainda de acordo com dados do mesmo estudo, no periodo de 2009 a 2011, o valor
agregado das MPE na economia nacional cresceu de R$ 445 bilhdes para R$ 599
bilhbes em valores absolutos. Estima-se que nos anos de 2012 e 2013, esses
valores tenham sido, respectivamente, de R$ 631 bilhdes e R$ 696 bilhdes. Nota-se
um crescimento continuo desses valores, representando um crescimento médio

anual de 11% a valores nominais.

800
696bi
o 631bi

600 599bi

) 516bi
500 445bi
400

300

200

BILHOES DE REAIS

100

2009 2010 20m 2012 2013

Figura 22. Valor agregado pelas MPE na economia brasileira — 2009 a 2011,

e projegao 2012 e 2013.
Fonte: SEBRAE, 2014, p.53.
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Outros estudos realizados também pelo SEBRAE, em 2015, apontaram que no
Setor de Servigos as MPE geraram 36,3% do total do PIB do setor; representavam
98,1% do numero de empresas, empregaram 43,5% dos trabalhadores, e, pagaram
27,8% das remuneragbes de empregados no periodo. No Setor de Comércio as
MPE geraram 53,4% do total do PIB do setor, representavam 99,2% do numero de
empresas, empregaram 69,5% do pessoal ocupado no setor, e, pagaram 49,7% das
remuneragdes dos empregados do setor no periodo. E, no Setor Industrial, as MPE
geraram 22,5% do PIB do setor; representavam 95,5% do numero de empresas,
empregaram 42% do pessoal ocupado no setor, e, pagaram 25,7% das

remunerag¢des de empregados no periodo.

3.3 Mortalidade das micro e pequenas empresas no Brasil

Sales, Barros e Pereira (2008) comentam que os principais fatores que contribuem
para a mortalidade das MPE s&o a falta de capital de giro e a carga tributaria
elevada, respectivamente. Outros fatores, como concorréncia muito forte e
problemas financeiros, também contribuem para o agravo dos indices de
mortalidade e sempre estdo associados a falhas gerenciais, perfil e comportamento
do empreendedor.

Um estudo do SEBRAE, de 2016, demonstrou que as taxas de mortalidade das MPE
com até 2 (dois) anos cairam de 45,8%, nas empresas nascidas em 2008, para
23,4% nas empresas nascidas em 2012, conforme demonstrado no grafico abaixo.
Ainda de acordo com as informagdes do estudo, a queda do indice de mortalidade
se deveu, dentre outros aspectos, ao aumento do produto interno bruto (PIB)
brasileiro, a queda da taxa de juros e ao aumento da renda média dos trabalhadores
brasileiros, no periodo analisado.
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45,8% 44,6%

2008 2009 2010 2011 2012
Ano de Constituicao da Empresa

Figura 23. Taxa de mortalidade de empresas de 2 anos, evolugéo no

Brasil.
Fonte: SEBRAE, 2016, p. 8.

Em termos setoriais, para as empresas nascidas em 2012, verificou-se que a menor
taxa de mortalidade foi registrada nas empresas do setor industrial (20%), seguida
pela taxa da construgéo (21%), do comércio (23%) e de servigos (25%), conforme

demonstrado na figura 23, abaixo.

49%;89%
45%449 48"46,‘

41% 41%

25%26%25%

Inddstria Construcdo Comércio Servigos

W Empresas Constituidas em 2008

Empresas Constituidas em 2009
M Empresas Constituidas em 2010
W Empresas Constituidas em 2011
m Empresas Constituidas em 2012

Figura 24. Taxa de mortalidade de empresas de 2 anos, evolugdo por setores

de atividade.
Fonte: SEBRAE, 2016, p. 20.
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Quanto ao resultado por regido, o estudo demonstrou que em 2012, a taxa de
mortalidade de MPE com até 2 (dois) anos foi menor nas empresas constituidas na
regido Sudeste (22%), seguida pela taxa do Centro-Oeste (23%), Nordeste (24%) e

pelas regides Norte e Sul (ambas com 25%).

57%s%

o,
51%9% .
a8%.,
5 6%
4%3% 42°81%

277R7%
26%5% %- ? '
.. 25% Sy 024% 24%3% 59, 25% 2398%%3%

Norte Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste

Empresas Constituidas em 2008
Empresas Constituidas em 2009
B Empresas Constituidas em 2010
M Empresas Constituidas em 2011
M Empresas Constituidas em 2012

Figura 25. Taxa de mortalidade de empresas de 2 anos, por regiao.
Fonte: SEBRAE, 2016, p. 31.

Em relagdo as Unidades da Federagéo, o estudo demonstrou taxas de mortalidade
de empresas com até 2 (dois) anos relativamente diferentes. Quatorze estados da
federacdo apresentaram taxas de mortalidade para as empresas criadas em 2012
superiores a média nacional. Em destaque os estados do Amazonas (33%), Amapa
(32%) e Macapa (29%). Treze estados da federagdo apresentaram taxas de
mortalidade inferiores a média nacional. O estado de Alagoas foi 0 que apresentou
menor taxa de mortalidade para empresas com até 2 (dois) anos, ficando com 19%,
seguido por Rio de Janeiro e Espirito Santo, ambos com 20% (SEBRAE, 2016).
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Figura 26. Taxa de mortalidade de empresas de 2 anos, constituidas em 2012,

por unidades da federacao.
Fonte: SEBRAE, 2016, p.32.

A questao central € que, mesmo havendo uma melhora significativa dos indices de
sobrevivéncia, a mortalidade das MPE ainda é elevada, conforme demonstrado na
figura 25 acima. A taxa de mortalidade das MPE, em ambito nacional, chega a

guase um quarto das empresas, em seus dois primeiros anos de constituicido.

Em uma pesquisa realizada pelo SEBRAE, também em 2016, com 2.006 empresas,
entre julho e agosto de 2016, constatou-se que a sobrevivéncia (ou a mortalidade)
do negocio resulta ndo apenas de um unico fator tomado isoladamente, mas
depende da combinagdo de um conjunto de fatores que podem ser agrupados em,
pelo menos, quatro grandes conjuntos: situagcéo antes da abertura, planejamento do
negocio, gestao do negocio e capacitagdo dos donos em gestdo empresarial.

Fatores como o aumento da necessidade de diferenciagcédo e qualidade dos produtos
e servigos prestados, aliados a um mercado com grandes empresas, competindo em
condigdes desiguais, com capacidade de alocar recursos em larga escala e investir
em tecnologia e inovagdo ajudam a piorar a situagdo e acabam por restringir a
atuagdo das MPE. As empresas de grande porte, geralmente comandadas por
profissionais altamente qualificados e com visdo de mercado, detém vantagens
competitivas em relacdo as MPE, que apresentam dificuldade em investir em
pesquisa e desenvolvimento que as possibilitem inovar (Franco & Haase, 2010).
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4 Procedimentos Metodolégicos

Pesquisa Cientifica € um conjunto de procedimentos sistematicos, baseados no
raciocinio loégico, cujo objetivo é solucionar os problemas propostos mediante

emprego de métodos cientificos (Andrade, 2001; Gil, 2008).

A escolha do método tem como objetivo auxiliar o pesquisador na producdo do
trabalho, logo, o método de pesquisa deve estar adequado a problematica da
pesquisa. Nesse sentido, este capitulo busca descrever os procedimentos
metodoldgicos que serdo utilizados na producdo desta dissertagdo, e encontra-se
estruturado em cinco topicos: caracterizagdo da pesquisa, caracterizagdo das
unidades de analise e de observacéo, caracterizacdo dos instrumentos de coleta de
dados e procedimentos para analise.

4.1 Caracterizagao da pesquisa

Quanto a sua natureza, esta pesquisa € aplicada, pois objetiva a geragdo de
conhecimento para aplicagao pratica a solugao de problemas especificos — no caso
em questdo nas MPE objeto deste estudo —. A pesquisa aplicada tem como
motivacado a necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo de seus
resultados, com o objetivo de “contribuir para fins praticos, visando a solugdo mais
ou menos imediata do problema encontrado na realidade” (Barros e Lehfeld, 2000,
p. 78).

No que diz respeito a abordagem, esta pesquisa € de carater qualitativo e
quantitativo. Para atender ao objetivo de identificar os fatores de inovagdo no
contexto das MPE foi utilizado o método qualitativo, sendo este o mais adequado por
nao fazer uso técnicas estatisticas, se preocupando com o aprofundamento da
compreensao de um grupo social, de uma organizagéo, ou de um fenédmeno, sobre o
objeto pesquisado. Este tipo de abordagem lida com o universo de significados,
motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco
mais profundo das relagdes, dos processos e dos fenbmenos que ndao podem ser
reduzidos a operacionalizag&o de variaveis (Minayo, 2001).
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Em atencdo aos objetivos de natureza positivista (principalmente o 2° e o 3°
objetivos especificos), foram utilizados métodos quantitativos, uma vez que “a
pesquisa quantitativa recorre a linguagem matematica para descrever as causas de
um fenémeno, as relagdes entre variaveis, etc..” (Fonseca, 2002, p. 20). O autor
complementa ainda defendendo que a “utilizagdo conjunta da pesquisa qualitativa e
quantitativa permite recolher mais informagdes do que se poderia conseguir
isoladamente” (Fonseca, 2002, p. 20).

Em relagdo aos objetivos, esta pesquisa € descritiva, visto que este tipo de pesquisa
tem como finalidade descrever as caracteristicas de determinada populagcdo ou
fenbmeno, ou estabelecer relagcbes entre variaveis. Uma de suas caracteristicas
mais significativas aparece na utilizagcdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados (Gil, 1999).

No que se refere aos procedimentos técnicos da pesquisa, e para cumprir com 0O
objetivo da etapa qualitativa, foram realizadas entrevistas individuais
semiestruturadas. A entrevista semiestruturada tem como caracteristica
questionamentos basicos que sido apoiados em teorias e hipbdteses que se
relacionam ao tema da pesquisa (Triviios, 1987). O autor complementa ainda que a
entrevista semiestruturada favorece nao sé a descricao dos fendmenos sociais, mas
também sua explicacdo e a compreensado de sua totalidade, bem como mantem a
presengca consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de

informagdes.

Para cumprir com os objetivos quantitativos da pesquisa, foi utilizado um roteiro
quantitativo, que Fonseca (2002) caracteriza como sendo um procedimento de
pesquisa que visa a obtencdo de dados ou informacgdes sobre as caracteristicas ou
as opinides de determinado grupo, utilizando-se um questionario como instrumento

de pesquisa.

Face ao exposto, a caracterizacdo da pesquisa em questdo se deu pelo fato de ter
sido considerada a estrutura mais adequada para o estudo preliminar do tema, haja
vista a necessidade de familiarizagdo com o fendmeno investigado, para, por
conseguinte, identificar a relacdo existente entre o processo inovativo e sua

influéncia no desempenho das MPE.
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4.2 Caracterizagcao das unidades de analise e de observagao

Por se tratar de uma pesquisa que possui dois tipos de abordagem (qualitativa e
quantitativa), as quais ocorreram em momentos distintos e com unidades de
analises distintas, para melhor compreensdo da estrutura de caracterizagcdo das
unidades, foi feita uma separacéo, sendo que na primeira foi retratada a unidade de
analise com foco na abordagem qualitativa e a segunda com foco na abordagem
quantitativa da pesquisa.

4.2.1 Unidade de analise

As unidades de analise da pesquisa quantitativa consistiram de MPE pertencentes
ao Programa “Beta” de apoio a inovagéo tecnologica em microempresas e empresas
de pequeno porte, do Estado de Minas Gerais, sendo seus representantes as
respectivas unidades de observacdo. A monta de 29 empresas retornaram os
questionarios de autoavaliagdo, utilizados como instrumento de coleta, descrito no
topico 4.3.2.

A unidade de analise da pesquisa qualitativa consistiu de especialistas que atuam no
segmento de prestacdo de servigos de consultoria a MPE. Foram realizadas sete
entrevistas individuais, por meio da aplicacdo de roteiros semiestruturados, com
consultores com ampla experiéncia no trabalho com MPE (unidades de observagao),
a fim de obter as informagdes necessarias para cumprir com o objetivo proposto de
identificar os fatores de inovacado para MPE, os quais seriam analisados quando a
possibilidade de serem incorporados (ou ndo) ao modelo final sobre o grau de
maturidade em inovagcédo em MPE.

4.2.2 Unidade de observagcao

No ambito do Programa “Beta” (unidade de analise), os questionarios foram
aplicados a pessoas-chave nas empresas objeto de estudo, ou seja, responsaveis
pelo negocio ou profissionais da area técnica, envolvidos diretamente no processo
de inovagdo. Os perfis dos respondentes se revelaram diversos, variando de

profissionais com formacao técnica a PhD, dispostos em distintas areas de atuacéo,
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sobretudo em conformidade com os temas e requisitos expressos no edital

supracitado.

No que concerne as entrevistas qualitativas, foram realizadas com consultores
representantes de trés empresas de consultorias distintas: trés consultores do
SEBRAE/MG, trés consultores da Strategie Consultoria em Gestdo e um consultor
da Ponderar Consultoria em Gestdo de Negocios. Todos os entrevistados trabalham
ou trabalharam em projetos voltados especificamente para MPE no Estado de Minas
Gerias, estando aptos a contribuirem com a pesquisa.

4.3 Caracterizagao dos instrumentos de coleta

Este capitulo trata da caracterizagdo do instrumento de coleta de dados utilizado
para reunir as informacdes necessarias para realizacdo da pesquisa, que foi
estruturada a partir de duas abordagens (qualitativa e quantitativa), fazendo-se,
portanto, indispensavel a caracterizagdo dos respectivos instrumentos usados no

processo de levantamento das informacoes.

4.3.1 Caracterizacao do instrumento de coleta de dados: abordagem qualitativa

Para realizar a etapa qualitativa da pesquisa em questao, fez-se necessario o uso de
instrumento capaz de colher informagbes de maneira que possibilitasse ao
pesquisador explorar as perguntas a fim de buscar maior entendimento do assunto.
Isto se deu por meio da conducdo de conversas individuais e com pouca
formalidade, seguindo um roteiro de entrevista semiestruturado disponivel no

Apéndice A, deste trabalho.

O roteiro semiestruturado como instrumento de coleta se deu em virtude do tipo de
entrevista qualitativa, permitindo ao pesquisador descobrir a realidade (Demo, 1995).
Minayo (1996) defende que este tipo de instrumento permite aproximar os fatos
ocorridos na realidade da teoria existente sobre o assunto analisado, a partir da

combinacgao entre ambos.
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Manzini (1991) destaca ainda que é importante que o roteiro de entrevista seja
organizado com perguntas basicas, de modo a permitir que sejam "complementadas
por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista" (p. 154).
O autor complementa ainda que esse tipo de entrevista pode fazer emergir
informacdes de forma mais livre, desvinculadas de alternativas que possam ser

sugeridas pelo roteiro utilizado, permitindo maior espontaneidade dos entrevistados.

O roteiro de entrevista contou com seis questdes abertas, cuja investigacdo buscou
esclarecer quais seriam os fatores de inovagao exclusivos das MPE, em atengao ao
primeiro dos objetivos especificos propostos neste trabalho.

4.3.2 Caracterizagdo do instrumento de coleta de dados: abordagem

quantitativa

Em relagdo a abordagem quantitativa, o instrumento utilizado para a coleta de dados
para esta pesquisa foi conferido por Tidd e Bessant (2015). Por meio da técnica
survey, que busca obter dados ou informagdes sobre as caracteristicas ou opinides
de determinado grupo de pessoas, utilizando um questionario como instrumento de
pesquisa (Fonseca, 2002), os autores propdem uma autoavaliagdo para mensuragao
dos aspectos adstritos a gestdo da inovagéo, composta por quarenta afirmativas (A)
distribuidas em torno de cinco pilares ou dimensodes, ora nominados constructos (C):
estratégia, aprendizagem, relacionamentos, processos e organizagao inovadora,
dispostos conforme Tabela 1. As afirmativas estdo listadas no Apéndice B, deste
trabalho.
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Tabela 1
Distribui¢ao das afirmativas do instrumento de auditoria, por constructo.
Estratégia Processos Organizagao Relacionamentos Aprendizagem

(C1) (C2) (C3) (C4) (C5)
A1 A2 A3 A5 A4
A6 A7 A8 A10 A9
A11 A12 A13 A14 A15
A16 A17 A18 A19 A20
A21 A22 A23 A24 A25
A26 A27 A28 A29 A30
A31 A32 A33 A34 A35
A36 A37 A38 A39 A40

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na perspectiva dos autores, o modelo vem ao encontro de uma auditoria simples
abrangendo uma estrutura e uma lista de questdes que permitem uma avaliagdo dos
aspectos relacionados a gestao da inovagao, questdes estas que ndo s&do absolutas,
mas “indicam o equilibrio de fatos e julgamentos subjetivos que precisam ser
considerados para elaborar uma resposta realista a pergunta 'Como a organizagéo
administra a inovagao?” (Tidd & Bessant, 2015, p. 611).

4.4 Procedimentos para analise

O capitulo em questdo trata dos procedimentos que foram utilizados para fazer a
anadlise dos dados coletados na pesquisa. No que diz respeito aos dados de
abordagem qualitativa foi adotado o método de analise de conteudo, e para
interpretacdo dos dados de natureza quantitativa foi utilizado método estatistico

descritivo.

4.4.1 Método de analise e interpretacao dos dados qualitativos

A analise qualitativa das informacgdes coletadas pelas entrevistadas foi realizada
utilizando como método a analise de conteudo. Este método envolve um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens. Trata-se de um método formal
para a pesquisa qualitativa no qual propde estruturar conteudos, com uma forma

para compreender e interpretar as questdes apresentadas em determinado cenario
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(Bardin, 2006). Na mesma linha, Chizzotti (2006, p. 98) afirma que “o objetivo da
analise de conteudo € compreender criticamente o sentido das comunicagdes, seu

conteudo manifesto ou latente, as significagdes explicitas ou ocultas”.

A escolha do método se deu em razao de a analise de conteudo, além de provocar a
interpretacédo, desenvolver-se por meio de técnicas relativamente refinadas. Nesse
sentido, este método vem se mostrando uma das técnicas de analise de dados mais
utilizada no campo da Administragdo no Brasil, especialmente nas pesquisas

qualitativas (Dellagnelo & Silva, 2005).

Os objetivos do procedimento proposto nesta parte da pesquisa visaram identificar,
além da pratica de inovagdo nas micro e pequenas empresas, os fatores
predeterminantes de inovacdo nas MPE, e sua importancia. Ainda nessa linha,
buscou-se também identificar a maneira de implementar ou intensificar esses fatores
nas MPE; bem como, descobrir os fatores dificultadores de inovagcdo nas MPE e
como reduzir ou elimina-los; e, por fim, elencar os resultados esperados na

implantacdo de um processo de inovacdo em uma MPE.

4.4.2 Método de anadlise e interpretagcao dos dados quantitativos

No que diz respeito a abordagem quantitativa, esta pesquisa foi realizada com um
total de 29 respondentes, para os quais foi aplicado um questionario com 40
(quarenta) questdes, divididas em cinco constructos (Organizagdo, Processos,
Estratégia, Relacionamentos e Aprendizagem), a serem avaliadas e qualificadas
numa escala de resposta psicométrica (escala Likert) de sete pontos, sendo 1 =
“definitivamente falso”, 2 = “principalmente falso”, 3 = “algo falso”, 4 = “ndo sabe se é
falso ou verdadeiro”, 5 = “um pouco verdadeiro”, 6 = “principalmente verdadeiro” e 7

= “totalmente verdadeiro”.

Em atencdo ao disposto no modelo, o calculo final da pontuagdo de cada um dos
constructos se da pela soma da pontuagao conferida a cada uma das afirmativas
correspondentes ao respectivo constructo, e, por conseguinte, o somatoério dos

pontos divido por oito, de maneira que possa ser realizado o enquadramento na
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escala de classificagdo de cada um das cinco dimensdes/constructos, que varia de 1

a 7 pontos, como previamente relatado.

A Tabela 2 demonstra de forma esquematica os objetivos especificos propostos
nesta pesquisa com os autores que dao sustentacdo tedrica para o assunto
abordado, o tipo de pesquisa realizada e os instrumentos de coleta de dados
correspondentes.
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Objetivos especificos/
periodo

Autor(es)

Tipo de
Pesquisa

Fonte/lInstrumento
de coleta de
dados

Identificar os fatores de
inovacdo para MPE, a
partir da percepgdo de
consultores e
especialistas.

(Janeiro a Fevereiro de
2017)

Andrade (2001);
Bardin (2006);
Barros e Lehfeld (2000);
Chizzotti (2006);
Dellagnelo e Silva
(2005);

Demo (1995);
Fonseca (2002);
Gil (2008);
Manzini (1990/91);
Minayo (2001);
Trivifios (1987);

Entrevistas
semiestruturadas

Roteiro Qualitativo

Aplicar o modelo de
Auditoria de Inovagao de

Tidd e Bessant (2015) em | Tidd e Bessant (2015) ('?L?;'tri‘t’ativo Questionario
MPE Quantitativo
(Margo a Maio de 2017)

Andrade (2001);

Bardin (2006);

Barros e Lehfeld (2000);
Confrontar os fatores de | Chizzotti (2006);
inovagdo para MPE com | Dellagnelo e Silva Entrevistas Questionario
0s resultados apurados a | (2005); semiestruturadas | Quantitativo
partir da Auditoria de | Demo (1995);
Inovacdo, de Tidd e | Fonseca (2002); . . o
Bessant (2015) Gil (2008): Rotelr'o . Roteiro Qualitativo

quantitativo

(Junho a Julho de 2017)

Manzini (1990/91);
Minayo (2001);

Tidd e Bessant (2015)
Trivifios (1987);

Identificar os fatores de
maturidade em inovagao
para MPE a partir da
relacdo entre os fatores de
inovacdo para MPE e os

resultados apurados a
partir da Auditoria de
Inovacdo, de Tidd e
Bessant (2015)

(Setembro a Outubro de
2017)

Andrade (2001);
Bardin (2006);

Barros e Lehfeld (2000);
Chizzotti (2006);
Dellagnelo e Silva
(2005);

Demo (1995);
Fonseca (2002);

Gil (2008);

Manzini (1990/91);
Minayo (2001);

Tidd e Bessant (2015)
Trivifios (1987);

Entrevistas
semiestruturadas

Roteiro
quantitativo

Questionario
Quantitativo

Roteiro Qualitativo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 Apresentagao, Analise e Discussao dos Resultados

Este capitulo perfaz a apresentacao da analise e interpretacdo dos dados obtidos na
pesquisa. Para melhor compreensao dos resultados, o capitulo foi estruturado em
trés subcapitulos, sendo o primeiro correspondente a analise dos dados qualitativos,
e 0 segundo e terceiro subcapitulos referentes a apresentacédo e analise dos dados
obtidos na abordagem quantitativa.

5.1 Apresentacao e analise dos resultados qualitativos

Os sete sujeitos da pesquisa possuem atuagdo em consultoria de 4,3 anos, em
meédia, com foco em regides distintas do Estado de Minas Gerais, atendendo
demandas e necessidades das mais diversas areas de negocio das MPE. Para
distinguir os respondentes foram utilizadas as siglas: SEB para identificar os
respondentes do SEBRAE (SEB1, SEB2 e SEB3); STR para identificar os
respondentes da Strategie (STR1, STR2 e STR3); e PON para identificar o
respondente da Ponderar (PON1). Vide quadro dos sujeitos da pesquisa, disposto
no Apéndice C, deste trabalho.

Na questao Q1, buscou-se identificar se a inovagdo acontecia de forma natural nas
MPE, e como os respondentes viam a pratica de inovagao nestas empresas. As
respostas foram quase unanimes no que se refere ao fato da inovagcdo néo
acontecer de forma natural nestas empresas. Para a maioria dos entrevistados o
desconhecimento do tema e a falta de vis&o por parte dos gestores € o problema
mais patente.

Tabela 3
Sintese das respostas: pratica de inovag¢ao nas MPE

Entrevistado Pontos Principais

"Nao vejo acontecendo na pratica a inovagdo nas MPE’s.
STR1 Existe um desconhecimento dos empresarios em
ferramentas e processos para este fim."

"Ndo vejo acontecendo de forma natural. O
STR2 microempreendedor, em sua maioria, fica limitado a... busca
de conhecimento, capacitagao e inovagao."
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...a inovacdo nao acontece de forma natural e facil. O
SEB1 desconhecimento do que € inovacdo e das modificacbes
geradas para as MPE’s..."

"...a inovagao em empresas de micro e pequeno porte possui
STR3 relacdo direta com a personalidade e capacitacdo do
principal lider a frente do negocio."

"Ela ndo acontece de forma natural e facil, normalmente

SEB2 quando a MPE adota a inovagdo é por obrigagdo de
mercado."
"Nao acontece de forma natural. Acontece por necessidade.
SEB3 O empresario inova para atender a qualidade de servigo ou

produto exigido por contrato com clientes."

"A pratica de inovagdo nas MPEs acontece de forma lenta e
com muita dificuldade.”

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

PON1

No que diz respeito aos fatores predeterminantes para a promog¢ao da inovagao em
MPE, bem como a importancia desses fatores para a promogao da inovagao em
MPE (Q2), as respostas foram diversificadas. Surgiram como fatores
predeterminantes: desenvolvimento da cultura, ado¢cédo de processos que estimulem
a pratica de inovagao, investimentos na capacitagéo e conscientizagado dos gestores
e equipes de trabalho, aderéncia de novas tecnologias, queda no faturamento da
empresa, percepgao da concorréncia, mudanga no modelo de negdcios; boa parte
dos entrevistados respondeu que muitas das vezes a inovagdo acontece
forcosamente. Para os consultores entrevistados, o empreendedor da MPE busca a

inovacao (quando faz) primordialmente como meio para sobreviver no mercado.

Tabela 4
Sintese das respostas: fatores predeterminantes e relevantes para a promog¢ao
da inovagao em MPE

Entrevistado Pontos Principais

‘ha uma necessidade de conhecimento conceitual de
STR1 ferramentas, metodologias e processos para incentivar e
desenvolver a cultura de inovagcédo na empresa.”

"...€ preciso investir na busca de capacitacdo por parte do
STR2 emp(esérjo. E preciso cgnscientizé—lo da importéncia da
atualizagdo constante, ndo somente dele, mas da sua
equipe.”
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"...as empresas se veem obrigadas a inovar para manter-se
no mercado. Concorréncia estimula a inovagao a partir do
momento em que estimula a pratica. Tendéncia de mercado.
Adocgéao de novas tecnologias."

SEB1

"...as empresas inovam como unica saida para garantir a

STR3 sobrevivéncia do negocio..."

"Queda nos resultados da empresa, perfil do empreendedor e
SEB2 acessibilidade a recursos financeiros para conduzir frentes de
inovacgéao."

"Percepgao da concorréncia, atengdo para novos entrantes,

SEB3 mudanga do modelo de negocios.”

"...0s empresarios sao forgcados a inserir ferramentas e
PON1 praticas inovadoras nas suas empresas... se ele néao fizer,
corre o risco de ficar fora do mercado.”

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Na questdo Q3, que trata da implementacdo e/ou intensificacdo dos fatores que
promovem a inovagcdo nas MPE, as respostas foram variadas. Os entrevistados
sugeriram que para implantar um ambiente de inovagdo em uma MPE, s&o
necessarios: a conscientizagdo e iniciativa dos gestores; mudanga cultural da
organizagao; promover o incentivo da inovagao; capacitagdo dos empreendedores;
atengdo as novas tecnologias, processos e produtos; adogdo de ferramentas de
gestdo e informagdes sobre novos modelos de negdcio, e; politicas publicas de

incentivo a inovagao especialmente nas universidades;

Tabela 5
Sintese das respostas: fatores que proporcionam a implementacao e/ou
intensificagao da inovagao em MPE

Entrevistado Pontos Principais
STR1 “...devera ser implantando por iniciativa da dire¢éo.”
STR2 “...mudanca cultural que o microempreendedor.”

‘Incentivar a busca da inovacédo através de capacitacao,

SEB1 : R
reciclagem e atualizagdes.
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7

‘E importante que os gestores de pequenas empresas

STR3 estejam atentos a novas tecnologias, processos e
produtos...”

SEB2 “...acessibilidade a informagdes acerca de modelos de
negocios.”

SEB3 “‘Através de politicas publicas de incentivo a inovacao,
universidades preocupadas promover a inovacao...”
“‘Conscientizando os empresarios da importancia, da

PON1 praticidade e do retorno a médio longo prazo dessa

inovagao.”
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Quando questionados acerca de quais seriam os maiores dificultadores para a
promogdo da inovagcdo em MPE e porque sao fatores dificultadores (Q4), as
respostas foram: falta de percepg¢ao dos gestores sobre a importancia e incentivo da
inovacéao; falta de interesse e capacitagdo; estrutura de negodcio engessada que
impede uma boa comunicagéo e difusdo de uma cultura inovadora; falta de abertura
e resisténcia a mudangas; caréncia de recursos financeiros; deficiéncia de gestdo no
que diz respeito a visdo estratégica, busca por informagédo, aderéncia a novas
tecnologias; auséncia de incentivos publicos e ambientes propicios para o

desenvolvimento da inovagao; conservadorismo e o custo da inovagao.

Tabela 6
Sintese das respostas: fatores que dificultam a promog¢ao da inovagao em MPE

Entrevistado Pontos Principais

“...0 desconhecimento pelos Diretores pois como nao
STR1 conhecem a importancia da inovagao para a organizagao néo
incentivam a pratica.”

STR2 “A falta de interesse por parte do microempreendedor.”

“Estrutura engessada, a departamentalizagdo impede que a

SEB1 comunicacao seja feita de forma efetiva.”

“‘Pessoas que nao estdo abertas a mudancas e dispostas a

STR3 fazer algo dificil e trabalhoso pelo negdcio.”

“‘Caréncia de recursos financeiros, resisténcia a mudancas,
SEB2 auséncia de gestdo e dificuldade de acompanhar os
resultados.”
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“Gestao deficiente, dificuldade de visdo estratégica, acesso a
SEB3 informagdo e a tecnologia, falta de incentivo de publico e
ambiente favoravel...”

‘os gestores sdo bastante conservadores e que possuem
resisténcia a inovagao. Outro fator € o custo dessa inovagao.”

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

PON1

Com relagdo a questdo cinco (Q5), que perguntou sobre formas de reduzir e/ou
eliminar o impacto desses fatores dificultadores no ambiente das MPE, boa parte
dos entrevistados respondeu de forma congruente que é fundamental a
conscientizagdo do empreendedor. Além disso, citaram também a necessidade de
formagdo de uma boa estrutura de governanga, a implementagdo de uma cultura
empresarial inovadora, focada no desenvolvimento de uma visdo inovadora dos
lideres e, por fim, da participacdo de entidades como Associagdes Comerciais

engajadas no processo de capacitagdo do empresariado local.

Tabela 7
Sintese das respostas: formas de reduzir e/ou eliminar o impacto dos fatores
dificultadores no ambiente das MPE

Entrevistado Pontos Principais

‘Levando aos Diretores conteudo sobre o assunto,
STR1 incentivando o debate e troca de experiéncias com empresas
que ja praticam a inovagéo.”

“‘Uma participacdo mais atuante das Associagdes Comerciais
STR2 das cidades, envolvendo o microempresario em eventos e
capacitagées mais objetivas e concretas.”

SEB1 “Conscientizagcao do empreendedor...”
STR3 “...alimentando uma cultura empresarial inovadora.”
SEB2 ‘..com a apresentacdo de cases de sucesso, e com

orientacdes e consultoria em gest&o.”

‘Formar uma governanga bem estruturada com as liderangas
SEB3 locais, promover a cooperacao entre as empresas, despertar
o olhar das liderancgas para a importancia de inovar.”

‘Fazendo um trabalho de conscientizacdo com esses
empresarios...”

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

PON1
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Na ultima questdo (Q6) os entrevistados foram indagados sobre quais seriam os
resultados esperados, a partir de um processo de inovagédo, € o que mais serviria
para o desenvolvimento das MPE. As respostas foram as mais diversas possiveis e
perpassam por transformacdo da cultura para um ambiente de inovacéo,
conscientizagdo do empresario, maior percepgado do negdcio, redugdo da taxa de
mortalidade, melhora dos processos internos e aumento dos controles. Metade das
respostas confluiu para melhora dos resultados financeiros da empresa, seja por

meio de reducdo de custos ou incremento de faturamento.

Tabela 8
Sintese das respostas: resultados esperados para o desenvolvimento das
MPE, a partir de um processo de inovagao

Entrevistado Pontos Principais

“...implantando processos de inovagdo, a MPE transforma

STR1 sua cultura para um ambiente de inovagao.”

STR2 “O principal resultado é conhecer o seu negdcio.”

“...promove o constante desenvolvimento, além de promover
SEB1 a reducgao da taxa de mortalidade.” “O processo de inovagao
promove ainda a conscientizacdo do empresario...”

“...gerar resultado financeiro real para a empresa, seja
STR3 através da reducdo de custos ou do aumento do
faturamento.”

‘Os resultados esperados seriam o incremento do
SEB2 faturamento e melhoria da participacdo de mercado, ou
reducao de custos/despesas.”

‘A expectativa inicial € financeira, em seguida, aumento da
SEB3 rede de clientes, diversificacdo de produtos/servigos,
expansao do negdcio, acesso a novas linhas de crédito.”

“Os resultados esperados sao diversos, dentre eles, redugao
PON1 de retrabalho, melhora nos processos internos, melhor
relagdo com os clientes...”

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Com base nas respostas apuradas na pesquisa qualitativa, € possivel fazer algumas
inferéncias, especialmente no que diz respeito aos pontos em que as respostas séo
congruentes. Ficou claro que, na percep¢do dos consultores entrevistados, a
inovacédo nao acontece de forma natural nas MPE. Para boa parte deles, um dos
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maiores problemas é falta de consciéncia e conhecimento por parte dos
empreendedores sobre o tema, o que pode ser resolvido com o desenvolvimento de
uma cultura e adogao de processos que estimulem a pratica de inovacao, além de
investimentos na capacitagéo e conscientizagao dos gestores e equipes de trabalho.
E como resultados, boa parte dos entrevistados ressaltou a melhoria dos resultados
econdmicos do negocio, seja ele oriundo de possiveis redugbes de custo com

processos inovadores, ou majoragao do faturamento.

Em linhas gerais, na visdo dos entrevistados, os fatores que promovem a inovagao

no ambiente das MPE se manifestam no(a):

e Conscientizagdo dos empreendedores;

e Investimento em capacitagdo dos profissionais, em especial os da linha de
comando;

e Adesao a novas tecnologias, ferramentas e praticas de inovagao;

e Adocao de uma cultura organizacional orientada para inovagao;

¢ Incentivo a inovagéo por meio de estimulos e politicas publicas;

e Criacdo de um ambiente propicio para difusao de uma cultura inovadora.

5.2 Apresentacao e analise dos resultados quantitativos

Para melhor compreensdo da analise dos dados de natureza quantitativa
apresentados neste trabalho, o capitulo a seguir foi estruturado de maneira que
fosse previamente apresentada a caracterizagcdo da amostra (na qual é retratada o
ambiente em que a pesquisa foi conduzida), bem como a analise, em separado, de

cada um dos cinco construtos do modelo, no @mbito da amostra objeto de estudo.

5.2.1 Caracterizacao da Amostra

Conforme previamente assegurado, a pesquisa quantitativa foi desenvolvida com
uma amostra total de 29 empresas, todas participantes do Programa “Beta” de Apoio
a Inovacédo Tecnoldégica em Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, de

Minas Gerais, a partir da aplicagdo de um questionario com 40 afirmativas, divididas
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em cinco dimensdes/constructos  (Organizagdo, Processos, Estratégia,

Relacionamentos e Aprendizagem).

Cabe salientar que, por se tratar de uma amostra com um numero reduzido de
respondentes (29), bem como de um modelo ja validado pela literatura, optou-se por
conduzir as analises de maneira direta, desconsiderando, em face da limitagao

expressa, eventuais validacdes por testes estatisticos mais sofisticados.

Para melhor caracterizacdo da unidade de analise, no processo de aplicacdo do
modelo de auditoria, foram colhidas também informacgdes relativas a quantidade de

funcionarios, foco, tipo e abrangéncia da inovagao, conforme disposto na tabela 9.

Tabela 9
Caracteristicas das unidades de analise
CARACTERISTICAS QUANTIDADE
Numero de colaboradores
1 - Uma pessoa 1
2 — De 2 a 5 pessoas (microempresa) 10

3 — De 6 a 9 pessoas (microempresa)
4 — De 10 a 24 pessoas (pequena empresa)
5 — De 25 a 49 pessoas (pequena empresa)
Foco da Inovagao
1 — Produto 24
2 — Processo 7

3 — Organizacional -

4 — Qutros 1
Tipo de Inovagao

1 — Radical 3

2 — Semirradical 11

3 — Incremental 15

Abrangéncia da Inovagéao

1 — Local -
2 — Regional -
3 — Nacional 19
4 — Internacional 10

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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5.2.2 Analise na perspectiva do constructo “Estratégia”

A analise do constructo “Estratégia” se perfaz em torno de 8 afirmativas (A1, A6,
A11, A16, A21, A26, A31 e A36), conforme disposto na Tabela 10. O propdsito foi
identificar o posicionamento da amostra em relagcdo a como as empresas lidam com

a inovacgao e seu alinhamento a estratégia da organizagao.

Tabela 10
Disposig¢ao das afirmativas do constructo “Estratégia”.

DIMENSAO AFIRMATIVA (A)
(CONSTRUCTO)

(A1) As pessoas tém uma ideia clara de como a inovagao pode nos ajudar a competir.
(A6) Nossa estratégia de inovagéo € expressa de maneira clara; assim, todos conhecem as
metas de melhoria.

(A11) As pessoas sabem qual € nossa competéncia caracteristica - o que nos da vantagem
competitiva.

(A16) Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de
previsdo), para experimentar e imaginar futuras ameagas e oportunidades.

(A21) Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a empresa se desenvolvera por
meio da inovagéo.

Estratégia

(A26) Ha comprometimento e suporte da alta gestdo para inovagao.
(A31) Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou
de mercado e determinar o que eles significam para a estratégia de nossa empresa

(A36) Existe uma ligagao clara entre os projetos de inovagao que realizamos e a estratégia geral
do negdcio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior pontuagdo meédia alcangada dentre as questdes (afirmativas) analisadas
para o constructo em questdo foi 6,31 do total de 7 pontos possiveis, para a
afirmativa A36 que busca identificar se existe uma ligagéo clara entre as frentes de
inovacao e a estratégia geral do negdcio. A menor pontuagao aferida foi 5 pontos do
total de 7 possiveis, para a afirmativa A31, cujo propésito é identificar a existéncia de
processos adequados para avaliar novos desenvolvimentos tecnologicos ou de
mercado e determinar o que eles significam para a estratégia da empresa. As
demais pontuagdes aferidas estdo dispostas na Figura 27.
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Figura 27. Pontuagdo média da amostra em relagédo as questdes do

constructo “Estratégia”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que diz respeito ao posicionamento dos respondentes em relacdo as questdes
do constructo "Estratégia", identificou-se que, em média e em valores aproximados,
apenas 2% dos respondentes identificaram o posicionamento do constructo como
“definitivamente falso”, ou “principalmente falso”, para 34%, o posicionamento da
inovagao em relagao aos aspectos estratégicos da organizagao foi apontado como
“totalmente verdadeiro”, conforme demonstrado na Figura 28.

M [1] Definitivamente Falso
18,53% [2] Principalmente Falso
[3] Algo Falso
[4] N30 sabe se € falso ou

verdadeiro
M [S5] Um pouco verdadeiro

34,05%
13,79%

0,86%— 3,88%
1,29%

M [6] Principalmente Verdadeiro

[7] Totalmente Verdadeiro

Figura 28. Percentual médio de respondentes em relagdo a pontuagao das questdes

do constructo “Estratégia”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A pontuagao média aferida para o constructo “Estratégia” foi 5,58 pontos de um total
de 7 pontos possiveis. Isto demonstra que, no que diz respeito ao alinhamento das
frentes de inovagcédo em relagdo a estratégia organizacional, em média, a questao foi
classificada como quase “principalmente verdadeiro”. A Tabela 11 demonstra de
forma consolidada e detalhada o posicionamento do constructo em relagédo a média
das questbes avaliadas, bem como a propor¢do dos respondentes em relagcédo a

pontuacéao aferida.

Tabela 11

Média e proporcao de respostas para cada uma das questées do constructo
“Estratégia”

Percentual dos Respondentes

1 | 2| 3 | a4 | 5 | 6 | 7
A1 6,14 [0,00% 3,45% 0,00% 3,45% 20,69% 17,24% 55,17%
A6 524 (3,45% 0,00% 3,45% 24,14% 24,14% 20,69% 24,14%
A11 548 [0,00% 0,00% 0,00% 24,14% 24,14% 20,69% 24,14%
A16 510 (3,45% 3,45% 6,90% 10,34% 34,48% 24,14% 17,24%
A21 517 [3,45% 0,00% 10,34% 17,24% 27,59% 13,79% 27,59%
A26 6,17 [0,00% 0,00% 0,00% 3,45% 24,14% 24,14% 48,28%
A31 5,00 | 0,00% 0,00% 10,34% 27,59% 31,03% 13,79% 17,24%
A36 6,31 [0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 27,59% 13,79% 58,62%
Média Geral 5,58 [1,29% 0,86% 3,88% 13,79% 26,72% 18,53% 34,05%
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Constructo Questoes | Média

Estratégia

Em razdo dos numeros apurados para o constructo em questdo, € possivel inferir
que — considerando os valores médios dos referidos dados pesquisados — ha uma
percepgao, para a maior parte dos respondentes, de que o alinhamento estratégico
e a questdo da inovagao seja quase “principalmente verdadeiro”. Em linhas gerais,
para 34% dos respondentes o alinhamento da estratégia de negocio com a inovagao

1]

esta “totalmente verdadeiro”, e 27% dos respondentes possui a percep¢ao de que o

alinhamento da estratégia com a inovagao € apenas “um pouco verdadeiro”.

No tocante ao posicionamento pontual dos respondentes em relagdo as questdes do
constructo, para mais da metade (59%) ha uma ligagéo clara entre os projetos de
inovacao que sao realizados e a estratégia geral do negécio; 55% dos respondentes
acreditam que ha uma ideia clara de como a inovagao pode ajudar a empresa a se
tornar mais competitiva e, 48% dos respondentes, acreditam existir
comprometimento e suporte da alta gestdo para inovagao. Existem ainda questdes
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como: a necessidade de adogado de processos adequados para examinar novos
desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado e determinar o que eles significam
para a estratégia da empresa; e buscar trilhar um caminho, para experimentar e
vislumbrar futuras ameacgas e oportunidades, que, na percepcao dos respondentes,
merecem atengao, visto que boa parte (mais de 30%) classificou estas questbes

apenas como “um pouco verdadeiro”.

No geral, a julgar pelas informagbes apresentadas, para maior parte dos
respondentes, a questdo da estratégia e seus desdobramentos ligados a inovagéo é
algo “principalmente verdadeiro”, o que demonstra que esta caracteristica é
fortemente percebida pelos respondentes e, portanto, € um atributo preponderante

nas empresas analisadas.

5.2.3 Anadlise na perspectiva do constructo “Processos”

A analise do constructo “Processos” se perfaz em torno de 8 afirmativas (A2, A7,
A12, A17, A22, A27, A32 e A37), conforme disposto no Tabela 12. O propédsito aqui
foi identificar o posicionamento da amostra em relagdo a como as empresas lidam

com a inovagéo no ambito de seus processos de negaocio.

Tabela 12
Disposigao das afirmativas do constructo “Processos”
DIMENSAO AFIRMATIVA (A)

(CONSTRUCTO)

(A2) Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento e um novo
produto de maneira eficaz, desde a ideia até o langamento.

(A7) Nossos projetos de inovagao geralmente séo realizados no prazo e dentro do orgamento.

(A12) Possuimos mecanismos eficazes para nos assegurar de que todos (ndo apenas o setor
de marketing ) compreendam as necessidades do cliente.

(A17) Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanga de processo, desde a ideia
até a implementagc&o bem sucedida.

(A22) Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produtos.

Processos

(A27) Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todos os
departamentos no desenvolvimento de novos produtos/processos.

(A32) Temos um sistema claro para a escolha de projetos de inovagao.

(A37) Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de produto para
permitir que pequenos projetos "rapidos" acontecam.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A maior pontuagdo meédia alcangada dentre as questdes (afirmativas) analisadas
para o constructo em questdo foi 5,97 do total de 7 pontos possiveis, para a
afirmativa A37, que busca identificar se existe flexibilidade suficiente no sistema de
desenvolvimento de produto para permitir que pequenos projetos "rapidos"
acontecam. A menor pontuacgao aferida foi 4,72 pontos do total de 7 possiveis, para
a afirmativa A17, cujo propdsito € identificar se existem mecanismos eficazes para
gerenciar a mudanga de processo, desde a ideia até a implementagcdo bem
sucedida. As demais pontuagdes aferidas estdo dispostas na Figura 29.

A37

597) B8

A7

A32 4,97 5,04

A12

AN
A27 A17
S,PG

A22

Figura 29. Pontuagcdo média da amostra em relagédo as questdes do
constructo “Processos”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que diz respeito ao posicionamento dos respondentes em relacdo as questdes
do constructo “Processos”, identificou-se que, em média, apenas 1,5% dos
respondentes identificou o posicionamento do constructo em relacédo a inovagao
como “definitivamente falso”, para 26% dos respondentes o posicionamento da
inovacdo em relagdo aos aspectos processuais da organizagéo foi apontado como

“‘um pouco verdadeiro”, conforme demonstrado no grafico 4.
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Figura 30. Percentual médio de respondentes em relagcdo a pontuagdo das

questdes do constructo “Processos”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A pontuagao média aferida para o constructo “Processos” foi 5,28 pontos de um total
de 7 pontos possiveis. Isto demonstra que, no que diz respeito ao alinhamento das
frentes de inovagcdo em relacdo aos processos organizacionais, em média, a
questao foi classificada como “um pouco verdadeiro”. A Tabela 13 demonstra de
forma consolidada e detalhada o posicionamento do constructo “Processos” em
relacdo a média das questdes avaliadas, bem como a propor¢céo dos respondentes
em relacdo a pontuagao aferida.

Tabela 13
Média e proporcao de respostas para cada uma das questdoes do constructo
“Processos”

Percentual dos Respondentes

1 | 2| 3 | a4 | 5 | 6 | 7
A2 5,34 13,45% 0,00% 6,90% 10,34% 31,03% 24,14% 24,14%
A7 5,28 13,45% 0,00% 6,90% 20,69% 17,24% 27,59% 24,14%
A12 5,04 10,00% 0,00% 13,79% 20,69% 20,69% 31,03% 10,34%
A17 4,72 |3,45% 0,00% 13,79% 24,14% 31,03% 17,24% 10,34%
A22 5,86 |10,00% 0,00% 3,45% 3,45% 2759% 34,48% 31,03%
A27 5,07 10,00% 0,00% 17,24% 17,24% 31,03% 10,34% 24,14%
A32 4,97 10,00% 3,45% 6,90% 27,59% 31,03% 13,79% 17,24%
A37 5,97 10,00% 0,00% 0,00% 13,79% 17,24% 27,59% 41,38%
Média Geral 5,28 11,29% 0,43% 8,62% 17,24% 25,86% 23,28% 22,84%
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Constructo Questoes | Média

Processos

Com base nos numeros apurados para o constructo em questdo, é possivel inferir

que — considerando os valores médios dos referidos dados pesquisados — ha uma
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percepgao de que, no que diz respeito aos processos de negdcio e sua orientagao
para inovagdo, para a boa parte dos respondentes (46%), esta relagdo seja

“principalmente verdadeiro” ou “totalmente verdadeiro”.

No que se refere ao posicionamento pontual dos respondentes em relagcdo as
questodes, 41% acredita ser “totalmente verdadeiro” que exista flexibilidade suficiente
para o desenvolvimento de produto de modo a permitir que pequenos projetos
"rapidos" acontecam, e para 31% dos respondentes sao realizadas pesquisas
sistematicas de ideias de novos produtos. Para os demais, questdes relacionadas a
necessidade de mecanismos eficazes para assegurar de que todos compreendam
as necessidades do cliente, bem como de mecanismos eficazes para gerenciar a
mudancga de processo, desde a ideia até a implementagdo bem sucedida precisam
ser mais bem estruturadas. Na percepcao de apenas 17% dos respondentes ha um
sistema claro para a escolha de projetos de inovagao. Para 24% dos respondentes
os projetos de inovagéo geralmente s&o realizados no prazo e dentro do or¢gamento;
existem processos apropriados para apoio no gerenciamento do desenvolvimento e
um novo produto de maneira eficaz, desde a ideia até o langamento; além de haver
mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todos os

departamentos no desenvolvimento de novos produtos/processos.

Tendo em vista as informacdes apresentadas para o constructo em questéo, fica
claro que o desdobramento dos processos orientado para inovagao é algo que
precisa ser mais bem trabalhado a fim de assegurar que os projetos (de inovacgéo)
sejam implementados de maneira mais eficaz, visto que o posicionamento dos

respondentes figurou, predominantemente, apenas como “um pouco verdadeiro”.

5.2.4 Andlise na perspectiva do constructo “Organizagao”

A analise do constructo “Organizagéo” se perfaz em torno de 8 afirmativas (A3, A8,
A13, A18, A23, A28, A33 e A38), conforme disposto no Tabela 14. O propédsito aqui
foi identificar o posicionamento da amostra em relagdo a como as empresas lidam

com a inovagéao considerando os aspectos de natureza organizacional.



86

Tabela 14
Disposigao das afirmativas do constructo “Organizagao”

DIMENSAO AFIRMATIVA (A)
(CONSTRUCTO)

(A3) Nossa estrutura de organizagdo nao reprime a inovagéo, mas favorece sua ocorréncia.
(A8) As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais.

(A13) As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de ideias para melhoria dos produtos ou
processos.

(A18) Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente.

(A23) A comunicagéo € eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da
organizacgao.

(A28) Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao.

Organizagao

(A33) Temos um clima de apoio para novas ideias - as pessoas nao precisam deixar a
organizagao para torna-las realidade.

(A38) Trabalhamos bem em equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior pontuagdo meédia alcangada dentre as questdes (afirmativas) analisadas
para o constructo em questdo foi 6,41 do total de 7 pontos possiveis, para a
afirmativa A38, que diz respeito a questdo do trabalho em equipe, que na
perspectiva dos respondentes € bem conduzido. A menor pontuacao aferida foi 4,62
pontos do total de 7 possiveis, para a afirmativa A28, que se refere aos sistema de
recompensa e reconhecimento apoia a inovagao, que na percepg¢ao de maior parte
dos respondentes nao esta claro se é falso ou verdadeiro, ou apenas um pouco

verdadeiro. As demais pontuagdes aferidas estdo dispostas na figura 31.



87

Figura 31. Pontuagcdo média da amostra em relagédo as questdes do

constructo “Organizagao”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que diz respeito ao posicionamento dos respondentes em relacdo as questdes
do constructo “Organizagdo”, identificou-se que, em média, apenas 3% dos
respondentes identificaram o posicionamento do constructo em relagdo a inovagao
como “algo falso”, para a maioria (36%) dos respondentes o posicionamento da
inovagao em relagdo aos aspectos organizacionais foi classificado como “totalmente

verdadeiro”, conforme demonstrado na Figura 32.

M [1] Definitivamente Falso

23,28% [2] Principalmente Falso

[3] Algo Falso
[4] N30 sabe se € falso ou

verdadeiro
M [S] Um pouco verdadeiro

36,21%

M [6] Principalmente Verdadeiro

3,45%
1 [7] Totalmente Verdadeiro

Figura 32. Percentual médio de respondentes em relagcdo a pontuagdo das

questdes do constructo “Organizagao”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A pontuagdo meédia aferida para o constructo “Organiza¢ao” foi 5,78 pontos de um
total de 7 pontos possiveis. Isto demonstra que as frentes de inovacdo em relagao a
estrutura organizacional, em média, foram classificadas como quase “principalmente
verdadeiro”. A Tabela 15 demonstra de forma consolidada e detalhada o
posicionamento do constructo em relacdo a média das questdes avaliadas, bem

como a propor¢ao dos respondentes em relagdo a pontuagao aferida.

Tabela 15
Média e proporcao de respostas para cada uma das questées do constructo
“Organizagao”

~ o Percentual dos Respondentes
Constructo Questoes | Média
2| 3 [ 4] 5 [ 6 |7

1
A3 5,86 (0,00% 0,00% 0,00% 10,34% 24,14% 34,48% 31,03%
A8 6,10 (0,00% 0,00% 0,00% 6,90% 20,69% 27,59% 44,83%
A13 5,86 [0,00% 0,00% 3,45% 10,34% 20,69% 27,59% 37,93%
A18 5,90 (0,00% 0,00% 0,00% 6,90% 37,93% 13,79% 41,38%
A23 5,76 (0,00% 0,00% 6,90% 13,79% 17,24% 20,69% 41,38%
A28 4,62 (0,00% 0,00% 13,79% 34,48% 34,48% 10,34% 6,90%
A33 5,69 |0,00% 0,00% 3,45% 6,90% 34,48% 27,59% 27,59%
A38 6,41 |10,00% 0,00% 0,00% 0,00% 17,24% 24,14% 58,62%
Média Geral 5,78 |10,00% 0,00% 3,45% 11,21% 25,86% 23,28% 36,21%
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Organizagao

Tendo em vista os numeros apurados para o constructo em questdo, € possivel
inferir que — considerando os valores médios dos referidos dados pesquisados — ha
uma percepgao de que os aspectos organizacionais e sua orientagdo para inovagao
seja, em grande parte, principalmente ou totalmente verdadeira, isto considerando

os valores médios apurados para o posicionamento da amostra.

Em relacdo ao posicionamento pontual dos respondentes em relacdo as questodes,
para 59% ¢é desenvolvido um bom trabalho em equipe, e para 45%, as pessoas
trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. Para 38% €& apenas
‘um pouco verdadeiro” que a estrutura organizacional contribui para a tomada de
decisdes rapidamente. Na opinido de 34% dos respondentes também nao esta tao
claro que as empresas possuam um clima de apoio para novas ideias, na qual as
pessoas nao precisem deixar a organizagdo para torna-las realidade, sendo esta
questado classificada também como “um pouco verdadeiro”. Para apenas 7% é

“totalmente verdadeiro” que o sistema de recompensa e reconhecimento apoia a
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inovacédo, a maioria (68%) nao sabe ao certo se o sistema de recompensa e

reconhecimento apoia a inovagao, ou se isto é verdadeiro apenas em parte.

Sobretudo, com base nos dados da pesquisa, fica claro que a estrutura
organizacional orientada para inovagao € algo contundente para a maior parte dos
respondentes, visto que o constructo em questdo foi o que teve maior pontuacao
ante aos demais, perfazendo 5,78 pontos de 7 possiveis, demonstrando que, pelo
menos no que diz respeito ao alinhamento organizacional com a questdo da
inovacdo é preponderante. Além disso, ndo houve uma resposta sequer que

classificasse o constructo como “definitivamente falso” ou “principalmente falso”.

5.2.5 Anadlise na perspectiva do constructo “Relacionamentos”

A analise do constructo “Relacionamento” se perfaz em torno de 8 afirmativas (A5,
A10, A14, A19, A24, A29, A34 e A39), conforme disposto no Tabela 16. O propdsito
aqui foi identificar o posicionamento da amostra em relagcdo a como as empresas

avaliam a importancia dos relacionamentos no processo de inovagao.

Tabela 16
Disposigao das afirmativas do constructo “Relacionamentos”

DIMENSAO AFIRMATIVA (A)
(CONSTRUCTO)

(A5) Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, nos quais ambas as partes
ganham.

(A10) Somos bons em compreender as necessidades de nossos clientes/usuarios finais.

(A14) Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a
desenvolver nosso conhecimento.

(A19) Trabalhamos préximos de nossos clientes na exploragéo e no desenvolvimento de novos
conceitos.

(A24) Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos produtos ou processos.

(A29) Tentamos desenvolver redes de contatos externas com pessoas que podem nos ajudar -
por exemplo, pessoas com conhecimento especializado.

Relacionamentos

(A34) Trabalhamos proximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossas
necessidades de habilidades.

(A39) Trabalhamos proximos de "usuarios principais" para desenvolver novos produtos e
servigcos inovadores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior pontuagdo meédia alcangada dentre as questdes (afirmativas) analisadas
para o constructo em questdo foram 6 de um total de 7 pontos possiveis, para a
afirmativa A29, que trata da busca por desenvolvimento de redes de contatos
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externas com pessoas que possam contribuir no sentido de acrescentar
conhecimento especializado as frentes de trabalho. A menor pontuacido aferida
foram 4,79 pontos, para a afirmativa A34, que diz respeito ao desenvolvimento das
frentes de trabalho proximo do sistema de ensino local e nacional de maneira que
facilite a comunicagcdo das necessidades de habilidades das pessoas. Nesta
questao, a percepgao da maior parte dos respondentes € que nao esta claro se isto
é falso ou verdadeiro. As demais pontuagdes aferidas estao dispostas na Figura 33.

A5
6,03
A39 A10
A34 (%10 A14
5,76
6,00 5,72
A29. X A19
5,F5
A24

Figura 33. Pontuagcdo média da amostra em relagédo as questdes do

constructo “Relacionamentos”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que diz respeito ao posicionamento dos respondentes em relacdo as questdes
do constructo “Relacionamentos”, identificou-se que, aproximadamente, apenas 5%
dos respondentes identificaram o posicionamento do constructo em relagcédo a
inovagcao como “totalmente falso” ou “principalmente falso”. Para 37% dos
respondentes o posicionamento da inovagao em relagéo aos aspectos relacionais foi
classificado como “totalmente verdadeiro”, e para aproximadamente 20%
‘principalmente verdadeiro”, perfazendo, portanto, a opinido da maioria dos

respondentes, conforme demonstrado na Figura 34.
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[1] Definitivamente Falso
19,83% [2] Principalmente Falso
[3] Algo Falso
37.07% [4] N&o sabe se € falso ou

verdadeiro
M [S5] Um pouco verdadeiro

3,45% M [6] Principalmente Verdadeiro
1,72%

[7] Totalmente Verdadeiro

Figura 34. Percentual médio de respondentes em relagcdo a pontuagdo das

qguestdes do constructo “Relacionamentos”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A pontuagcdo média aferida para o constructo “Relacionamentos” foi 5,71 pontos de
um total de 7 pontos possiveis, demonstrando, portanto, que as questdes
concernentes a inovagao no ambito das relagdes de negdcio, em média, também
foram classificadas como proximas a “principalmente verdadeiro”. A Tabela 17
demonstra de forma consolidada e detalhada o posicionamento do constructo
‘Relacionamentos” em relacdo a média das questdes avaliadas, bem como a

proporcao dos respondentes em relagao a pontuacao aferida.

Tabela 17
Média e proporcao de respostas para cada uma das questdoes do constructo
“Relacionamentos”

Percentual dos Respondentes

1 | 2| 3 | a4 | 5 | 6 | 7
A5 6,03 [0,00% 0,00% 0,00% 13,79% 17,24% 20,69% 48,28%
A10 5,89 [0,00% 0,00% 3,45% 10,34% 17,24% 27,59% 37,93%
A14 5,76 [0,00% 3,45% 0,00% 10,34% 27,59% 20,69% 37,93%
A19 5,72 {0,00% 3,45% 0,00% 10,34% 31,03% 17,24% 37,93%
A24 5,55 [0,00% 0,00% 3,45% 20,69% 27,59% 13,79% 34,48%
A29 6,00 [{0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 41,38% 17,24% 41,38%
A34 4,79 10,00% 6,90% 20,69% 10,34% 27,59% 17,24% 17,24%
A39 5,97 [0,00% 0,00% 0,00% 10,34% 24,14% 24,14% 41,38%
Média Geral 5,72 10,00% 1,72% 3,45% 10,78% 26,72% 19,83% 37,07%
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Constructo Questoes | Média

Relacionamento

A julgar pelos numeros apurados para o constructo em questéo, € possivel inferir
que ha uma percepcao de que os aspectos relativos aos relacionamentos e sua
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orientagdo para inovagado seja, em grande parte, um pouco ou totalmente
verdadeira, isto considerando os valores médios apurados para o posicionamento da

amostra.

Sobre o posicionamento pontual dos respondentes em relacdo as questdes, para
boa parte (41%) os trabalhos séo realizados proximos de "usuarios principais" o que
contribui para o desenvolvimento de novos produtos e servigos inovadores. Também
para 41% dos respondentes ha a tentativa desenvolver redes de contatos externas
com pessoas com conhecimento especializado. Para 38% € apenas “um pouco
verdadeiro” que exista um forte comprometimento com treinamento e
desenvolvimento de pessoas, assim como, na percepc¢ao de 31% dos respondentes,
o desenvolvimento de atividades em proximidade com os clientes para a exploragao

e desenvolvimento de novos conceitos também € apenas “um pouco verdadeiro”.

Considerando o posicionamento meédio da amostra para a questdo do
relacionamento voltado para inovagéo, grande parte enxerga isto como “totalmente
verdadeiro”, entretanto outra parte de igual representatividade vé isto apenas como
‘um pouco verdadeiro”, revelando que nao ha um valor predominante de

classificagao para o constructo em questao.

5.2.6 Andlise na perspectiva do constructo “Aprendizagem”

A analise do constructo “Aprendizagem” se perfaz em torno de 8 afirmativas (A4, A9,
A15, A20, A25, A30, A35 e A40), conforme disposto no Tabela 18, abaixo. O
propésito aqui foi identificar o posicionamento da amostra em relagdo a como as

empresas tratam da questao da aprendizagem no processo de inovagéao.
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Disposig¢ao das afirmativas do constructo “Aprendizagem”

DIMENSAO AFIRMATIVA (A)
(CONSTRUCTO)
(A4) Ha um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas.
(A9) Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da proxima vez, melhoremos
nosso desempenho.
E (A15) Aprendemos a partir de nossos erros.
g-, (A20) Comparamos sistematicamente nossos produtos e processos com os de outras
ﬁ empresas.
'-3 (A25) Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas para que nos ajudem
g a aprender.
E (A30) Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da organizagdo podem
< fazer uso disto.
(A35) Somos bons em aprender com outras organizagoes.
(A40) Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar nossa
gestdo da inovacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior pontuagdo meédia alcangada dentre as questdes (afirmativas) analisadas

para o constructo em questdo foi 6,52 do total de 7 pontos possiveis, para a

afirmativa A15, trata da aprendizagem inteirada a partir dos erros, e, portanto, sendo

este o0 aspecto mais bem avaliado pelos respondentes. A menor pontuacao aferida

foi 4,69 pontos do total de 7 possiveis, para a afirmativa A40, que diz respeito ao uso

de mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando € possivel melhorar a

gestdo da inovacdo. Para um tergo dos respondentes ndo esta claro se isto é falso

ou verdadeiro. As demais pontuagdes aferidas estdo dispostas no Figura 35.
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Figura 35. Pontuagcdo média da amostra em relagédo as questdes do

constructo “Aprendizagem”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que diz respeito ao posicionamento dos respondentes em relacdo as questdes
do constructo “Aprendizagem”, constatou-se que, em média, para a maior parte
(28%) dos respondentes, o posicionamento da inovagao em relagdo aos aspectos de
aprendizagem foi classificado como “totalmente verdadeiro”; apenas 1,3% dos
respondentes identificaram o posicionamento para o0 constructo como

“definitivamente” ou “principalmente falso”, conforme demonstrado na Figura 36.

M [1] Definitivamente Falso
[2] Principalmente Falso

[3] Algo Falso

[4] N30 sabe se € falso ou
28,45% verdadeiro

11,21%
M [5] Um pouco verdadeiro

0,86%  6,47%
0,43%

M [6] Principalmente Verdadeiro

[7] Totalmente Verdadeiro

Figura 36. Percentual médio de respondentes em relagcdo a pontuagdo das

questdes do constructo “Aprendizagem”.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A pontuacdo média aferida para o constructo “Aprendizagem” foi 5,56 pontos de um
total de 7 pontos possiveis. Isto demonstra que no que diz respeito a aprendizagem
em relacdo as questdes de inovagdo, considerando valores médios, o0s
respondentes classificaram este aspecto apenas como “um pouco verdadeiro”. A
Tabela 19, abaixo, demonstra de forma consolidada e detalhada o posicionamento
do constructo em relagdo a média das questdes avaliadas, bem como a proporgao
dos respondentes em relagdo a pontuacéao aferida.

Tabela 19
Média e proporcao de respostas para cada uma das questées do constructo
“Aprendizagem”

Percentual dos Respondentes

1 | 2| 3 | a4 | 5 | 6 | 7
A4 5,66 [0,00% 0,00% 3,45% 6,90% 37,93% 24,14% 27,59%
A9 521 [0,00% 0,00% 13,79% 10,34% 31,03% 31,03% 13,79%
A15 6,52 (0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 17,24% 13,79% 68,97%
A20 5,38 [0,00% 3,45% 0,00% 13,79% 41,38% 20,69% 20,69%
A25 534 [3,45% 0,00% 13,79% 6,90% 17,24% 34,48% 24,14%
A30 5,72 {0,00% 0,00% 3,45% 6,90% 27,59% 37,93% 24,14%
A35 593 [0,00% 0,00% 0,00% 10,34% 24,14% 27,59% 37,93%
A40 4,69 |10,00% 3,45% 17,24% 34,48% 6,90% 27,59% 10,34%
Média Geral 5,56 (0,43% 0,86% 6,47% 11,21% 25,43% 27,16% 28,45%
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Constructo Questoes | Média

Aprendizagem

Julgando pelos numeros apurados para o constructo em questdo, € possivel inferir
que ha uma percepgao de que os aspectos de aprendizagem e sua orientagao para
inovacéo seja, em grande parte, “principalmente” ou “totalmente verdadeiro”, isto,
inequivoco, considerando os valores médios apurados para o posicionamento da

amostra.

Tomando como base o posicionamento pontual dos respondentes em relagdo as
questdes avaliadas, para quase 70% ¢é “totalmente verdadeiro” que o processo de
aprendizagem acontece com a percepgdo dos erros cometidos. 38% dos
respondentes acreditam serem bons em aprender com outras organizagdes. Na
opinido de 41% € apenas “um pouco verdadeiro” que existe comparagao
sistematicamente de seus produtos e processos com os de outras empresas.
Apenas para 10% ¢é “totalmente verdadeiro” que é feito o uso de mensuracgdes para
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ajudar a identificar onde e quando é possivel melhorar a gestdo da inovagéo, boa

parte dos respondentes (34%) disse ndo saber se isto € falso ou verdadeiro.

Tendo em conta os dados da pesquisa, para a maior parte dos respondentes (28%)
ha uma relagcdo adequada entre o processo de aprendizagem e inovagéo, mas para
grande parte dos respondentes, 25% e 27% respectivamente, isto é algo “um pouco
verdadeiro” ou “principalmente verdadeiro”. Diante disso, em relagdo ao
posicionamento ante aos demais, o constructo em questdo obteve 5,56 pontos,
ficando a frente apenas do constructo processos, o que demonstra que a questdo da
aprendizagem em relagdo a inovagao € algo que precisa ser mais bem trabalhada,
de maneira a contribuir mais efetivamente com a melhoria dos processos no ambito

da gestao da inovagao.

5.2.7 Andlise sintese das cinco dimensées do modelo de auditoria de inovagao

A partir da analise pontual de cada um dos constructos avaliados, depreende-se que
o constructo que teve menor meédia foi o constructo de “Processos”, cuja
investigacdo apurou 5,28 pontos dos 7 pontos possiveis, seguido dos constructos
“‘Aprendizagem” e “Estratégia” com 5,56 e 5,58 pontos cada, respectivamente. O
constructo “Relacionamento” marcou 5,72 pontos na avaliagdo, e, por fim, o
constructo “Organizagdo” com 5,78 pontos, e posicionado como dimensdo com
maior pontuacgao registrada, conforme apresentado na Tabela 20 e Figura 37.

Tabela 20
Sintese da pontuagao média da amostra aferida por constructo e média geral.
Estratégia Processos Organizagdo Relacionamento Aprendizagem Média
(C1) (C2) (C3) (C4) (C5) Geral
5,58 5,28 5,78 5,72 5,56 5,58

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Aprendizagem
7

° /5,56

5

4

Relacionamentos 5.72 3 Estratégia

5 5,58

1

5,28 5.78
Processos Organizacao

Figura 37. Posicionamento da pontuagcdo média da amostra em relagdo aos
cinco constructos.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A média geral alcangada considerando a avaliagdo da pontuagdo média atribuida a
cada um dos constructos foi 5,58 pontos de 7 possiveis. Em linhas gerais, na
perspectiva dos respondentes, a gestdo da inovagdo no contexto das empresas

analisadas € tida como “um pouco verdadeira”.

A nota apurada na pesquisa s6 nao se aproximou mais da pontuacao ideal pelo fato
de que, na percepc¢ao dos respondentes, ainda existem aspectos como: auséncia de
processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnolégicos ou de
mercado; auséncia de mecanismos eficazes para assegurar que as necessidades do
cliente sejam compreendidas; auséncia de um sistema de recompensa e
reconhecimento que apoie a inovagéo; exiguidade de tempo para revisar projetos
que favorecam a melhoria de desempenho, dentre outros, que ainda precisam ser

implementados ou aprimorados.
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Todas as caracteristicas citadas anteriormente foram apontadas como questbes
deficitarias e que necessitam ser desenvolvidas para que as empresas possam

alcancar eficacia plena no que diz respeito aos aspectos relacionados a inovacéo.

Cabe salientar que as notas conferidas aos respectivos constructos ficaram mais
proximas do limite superior de pontuagcdo em razido de as empresas analisadas
fazerem parte Programa “Beta”, que, por caracteristicas elementares, exige que as
empresas participes do programa sejam inovadoras ou que desenvolvam projetos
voltados para inovagéo.

5.3 Fatores de maturidade em inovacao para MPE a partir dos resultados
obtidos nas pesquisas qualitativa e quantitativa

Em relagdo aos fatores que promovem a inovagdo no ambiente das MPE, na
perspectiva dos consultores entrevistados, no que diz respeito a “conscientizagao
dos empreendedores”, este € explorado no constructo “Estratégia” do modelo de
auditoria utilizado, visto que € tratado nas questdes que versam sobre se “as
pessoas tém uma ideia clara de como a inovagao pode nos ajudar a competir’ (A1) e
se “ha comprometimento e suporte da alta gestdo para inovagado” (A26). Isto
demonstra que o modelo abrange questdes que buscam averiguar se existe
consciéncia sobre a importancia da inovagao por parte dos atores envolvidos no

processo.

No tocante ao aspecto de “investimento em capacitacdo dos profissionais, em
especial os da linha de comando”, o modelo de auditoria retrata este aspecto no
constructo “Aprendizagem”, quando busca avaliar se “ha um forte comprometimento
com treinamento e desenvolvimento de pessoas” (A4). N&do obstante ndo estar
explicitamente enunciada na questdo, a participagdo dos membros da alta
administragdo no processo de aprendizagem ndo € algo excludente de apreciagéo
visto que os autores usam a expressao “pessoas’, de maneira a generalizar os

envolvidos.

Quanto ao ponto concernente a “adesao a novas tecnologias, ferramentas e praticas

de inovagao”, os autores Tidd e Bessant (2015) buscam retratar esta questdo no
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ambito da “Estratégia”, quando formulada afirmativa que pretende avaliar se a
organizagdo possui processos adequados para examinar novos desenvolvimentos
tecnoldgicos ou de mercado e determinar o que eles significam para a estratégia do
negocio (31), isto claro, voltado para o desenvolvimento da inovagao.

No que se refere a “adogédo de uma cultura organizacional orientada para inovagao”
e “criacdo de um ambiente propicio para difusdo de uma cultura inovadora”, o
modelo proposto por Tidd e Bessant (2015) trata desta questdo no ambito da
dimensédo “Organizagao”, quando busca investigar se estrutura da organizagado n&o
reprime a inovagao, mas favorece sua ocorréncia (A3), ou ainda, quando argui se o
sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao (A28). Estas questdes
buscam revelar o posicionamento da organizagdo quanto ao direcionamento de sua

cultura para o desenvolvimento da inovagéo.

Com relacdo ao tdépico em que os consultores entrevistados apontaram a
necessidade de “incentivo a inovacdo por meio de estimulos e politicas publicas”
como fator de desenvolvimento da inovagao nas MPE, ndo ha no modelo assergao
que visa avaliar este aspecto, visto que o modelo restringe-se a avaliar questdes na
perspectiva dos elementos de carater interno a organizagéo, ou seja, fatores cuja
motivacdo esteja apenas sob influéncia de acbes que emanam da propria
organizacdo. Nesse sentido, ndo se faz presente no modelo questdes que buscam
identificar a influéncia de agbes exdgenas no estimulo ao desenvolvimento da

inovacgao na organizagao.

5.4 Discussao dos Resultados

No que diz respeito ao objetivo geral da pesquisa, que vislumbrou propor um modelo
para afericdo do grau de maturidade em inovagdo em micro e pequenas empresas
(MPE) a partir do modelo de Auditoria de Inovagéo de Tidd e Bessant (2015) e dos
fatores de inovacgao inerentes a estas empresas, depreende-se que os resultados
foram satisfatorios, sendo este objetivo alcangado, a luz também do alcance dos
respectivos objetivos especificos.
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Quanto ao primeiro objetivo especifico, quer seja identificar os fatores de inovagéo
para MPE, a partir da percepg¢ao de consultores e especialistas, este foi atingido,
conforme apresentado no subcapitulo 5.1, desta dissertagao.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que era aplicar o modelo de Auditoria de
Inovacédo de Tidd e Bessant (2015) em MPE, e ao terceiro objetivo especifico, que
era confrontar os fatores de inovagao para MPE com os resultados apurados a partir
da Auditoria de Inovacédo, de Tidd e Bessant (2015), estes foram plenamente
atingidos. Foi possivel, a partir da identificagdo dos fatores de inovagao para MPE,
correlaciona-los com o modelo de Auditoria de Inovagédo, de Tidd e Bessant (2015),
aplicado. A pesquisa demonstrou que o fator 'estimulos e incentivos provenientes de
politicas publicas' € essencial para o desenvolvimento da inovagdo no ambiente das
MPE, aspecto este que n&do € contemplado no modelo de auditoria aplicado. A
correlagdo destes fatores permitiu conferir se o0 modelo de auditoria proposto pelos
autores contemplava os fatores de inovagdo considerando as caracteristicas das
MPE, bem como fornecer subsidios para o desenvolvimento de um novo modelo

adaptado a realidade deste perfil de empresas.

A partir da analise do modelo de auditoria de inovagao de Tidd e Bessant (2015) na
perspectiva dos fatores de inovacao identificados constatou-se que, além das
questdes ja contempladas no modelo original, existem questdes preponderantes
para o desenvolvimento da inovagao no ambiente das MPE e que dizem respeito ao
incentivo advindo de politicas publicas que busquem estimular o processo inovativo

das organizag¢des de micro e pequeno porte.

Nesse sentido, a presente pesquisa revelou que além dos aspectos relacionados
aos constructos avaliados no modelo de auditoria de Tidd e Bessant (2015), quer
sejam: “Aprendizagem”, “Estratégia’, “Processos”, “Relacionamentos” e
“‘Organizacgéo”, existem questdes relacionadas a influéncias advindas do contexto
externo (de fora da organizagdo) que geram impacto no desenvolvimento da
inovacdo especialmente quando consideradas as caracteristicas dos micro e

pequenos negocios no Brasil.
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Para tanto, é importante que um modelo que pretenda avaliar a maturidade da
inovagao no contexto das MPE possua uma dimensao que busque avaliar questdes
gque mecam o impacto das politicas publicas no desenvolvimento da inovagao neste
tipo de organizagéo, visto que, em linhas gerais, este aspecto é fundamental para a
promog¢ao da inovagao nestes ambientes, conforme expresso na pesquisa realizada

com os consultores, previamente apresentada.

Nesta perspectiva e em atengdo ao quarto objetivo especifico, que era identificar os
fatores de maturidade em inovagao para MPE a partir da relagao entre os fatores de
inovacao para MPE e os resultados apurados a partir da Auditoria de Inovagao, de
Tidd e Bessant (2015), e consequentemente, contribuir para o alcance do objetivo
geral deste trabalho, € apresentado a seguir um modelo, adaptado a partir do
arquétipo proposto por Tidd e Bessant (2015), no qual propde-se a inclusao de uma
nova dimensado, doravante denominada “Estimulos”, na qual buscou-se avaliar
questbes que contemplem a analise da inovagdo na perspectiva dos estimulos e

incentivos provenientes de politicas publicas.

Assim, a avaliagdo para mensuragao dos aspectos adstritos a gestdo da inovagao
seria composta por quarenta e oito afirmativas (A) distribuidas em torno de seis
pilares ou dimensdes, ora nominados constructos (C): (C1) Estratégia, (C2)
Processos, (C3) Organizacéo Inovadora, (C4) Relacionamentos, (C5) Aprendizagem

e (C6) Estimulos, dispostos conforme Tabela 21.
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Distribui¢ao das afirmativas dos constructos do modelo proposto

Estratégia Processos Organizacao Relacionamentos Aprendizagem Estimulos

(C1) (C2) (C3) (C4) (C5) (C6)
A1 A2 A3 A4 A5 A41
A6 A7 A8 A9 A10 A42

A11 A12 A13 A14 A15 A43

A16 A17 A18 A19 A20 A44

A21 A22 A23 A24 A25 A45

A26 A27 A28 A29 A30 A46

A31 A32 A33 A34 A35 A47

A36 A37 A38 A39 A40 A48

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise do constructo “Estimulos” se daria em torno de 8 afirmativas (A41, A42,
A43, Ad4, A45, A46, A47 e A48), conforme disposto no Tabela 22, abaixo. O
proposito aqui foi identificar o posicionamento no que diz respeito a quanto as

politicas publicas como meio de incentivo exercem influéncia no desenvolvimento da

inovagao no ambiente das micro e pequenas empresas.

Tabela 22

Disposicao das afirmativas do constructo “Estimulos”.

DIMENSAO
(CONSTRUCTO) AFIRMATIVA (A)
(A41) Estamos a par de programas e politicas publicas de incentivo a inovagao.
(A42) Buscamos incentivos e estimulos advindos das politicas publicas voltadas para o
desenvolvimento da inovagao.
(A43) Buscamos atender aos critérios de participacdo exigidos pelos programas de incentivos
oferecidos pelo governo.
g (A44) Os programas de incentivo interferem diretamente na maneira como desenvolvemos a
E inovagao.
& A(45) Fazemos uso adequado dos incentivos provenientes dos programas e politicas publicas
‘ﬁ com foco no desenvolvimento da inovagao.
Ll A(46) Temos consciéncia da importancia do uso apropriado dos recursos provenientes dos
programas de incentivo.
(A47) Sabemos gerenciar apropriadamente emprego dos recursos de maneira a desenvolver a
inovagao.
(A48) Mensuramos o impacto dos recursos no processo de implementagéo e desenvolvimento
da inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A avaliagdo proposta seria realizada em torno das quarenta oito questdes, também

pontuadas numa escala de 1 a 7 pontos, sendo 7 a pontuagao ideal. Ao término da
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apuracao, tracado um perfil para cada uma das dimensdes, conforme ilustrado na
Figura 38.

Auditoria da Inovagao = Pontuagdo Ideal
Estratégia

(C1)
7
6
5

Estimulos Processos

(C6) > (C2)
3
2
1
Aprendizagem Organizagao
(C5) (C3)

Relacionamentos
(C4)

Figura 38. Auditoria da Inovagéao para MPE
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Tidd e Bessant, 2015, p. 611.

Para classificacédo do grau de maturidade seria realizado o cémputo dos resultados
apurados no processo de auditoria e, por conseguinte, feito o posicionamento da
amostra em um diagrama parametrizado, ora denominado “Posicionamento da
Maturidade em Inovagao”, sob o aspecto da gestao da inovagao, visando confrontar
dois elementos fundamentais para maturidade em inovagdo: 'a “consciéncia da
necessidade de inovar’ e ?a “consciéncia de como inovar’, conforme demonstrado

no diagrama da Figura 39.
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Inovacdo consistente e
gerenciada de forma
adequada

Inovacdo consistente
gerenciada de forma
relativamente adegquada

Inovacdo pouco
consistente e sem
gerenciamente adeguado

Consciéncia da necessidade de inovar

Inovacdo impensada ou
raramente existente

Consciéncia de como inovar

Figura 39. Posicionamento da Maturidade em Inovacgé&o
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Tidd e Bessant, 2015, p. 607.

Para tanto, considerando a intersecdo destes dois elementos, o posicionamento &
realizado a partir da afericdo da pontuagdo média aritmética para o conjunto dos seis
constructos avaliados, ou seja, soma-se a nota atribuida a cada um dos constructos
e posteriormente divide-se por 6. A partir de entédo é feita a classificagdao quanto a
maturidade, disposta no diagrama apresentado acima, respeitando o seguinte

critério de enquadramento:

e para pontuacdo cujos valores medios perfizerem entre 1 e 3,99 pontos, a
classificagdo quanto ao grau de maturidade € determinado como: “inovagao
impensada ou raramente existente”;

e para pontuagdo cujos valores meédios perfizerem entre 4 e 4,99 pontos a
classificagado quanto ao grau de maturidade para a amostra € indicado como:

“inovagao pouco consistente e sem gerenciamento adequado”;
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e para pontuagdo cujos valores meédios perfizerem entre 5 e 5,99 pontos a
classificagdo quanto ao grau de maturidade para a amostra € indicado como:
“Inovagao consistente e gerenciada de forma relativamente adequada”;

e para pontuagdo cujos valores meédios perfizerem entre 6 e 7 pontos a
classificagdo quanto ao grau de maturidade para a amostra € indicado como:

“Inovagao consistente e gerenciada de forma adequada”;

Nesse sentido, a apuragdo do grau de maturidade em inovagéo consistiria de duas
etapas, a primeira delas a aplicagdo do instrumento de auditoria da inovacao a partir
da analise das seis dimensdes apresentadas no modelo proposto e, a ultima,
enquadramento conforme pontuacao aferida no processo de auditoria, atentando
aos critérios de classificagdo apresentados no diagrama de consciéncia inovadora,

proposto acima.
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6 Consideragoes Finais

A pesquisa em questdo trouxe a tona uma discussdo acerca da importancia da
avaliacdo e classificagdo da maturidade em inovagao, cujo proposito € possibilitar
que as organizagdes se situem em relagdo a posigdo em que se encontram em uma
determinada escala de inovagao para, a partir de entdo, continuar em uma escala
crescente de evolugao, proporcionando a manutencado e desenvolvimento continuo
das organizag¢des frente ao mercado concorrencial, mais ainda quando se tratam

dos micro e pequenos negdcios.

O ponto de partida da investigagao realizada se deu a partir do modelo de Auditoria
de Inovacédo de Tidd e Bessant (2015), sobretudo, a luz dos fatores de inovagéo
inerentes ao perfil das micro e pequenas empresas (que foram objeto de estudo
deste trabalho). Nessa perspectiva, foi possivel identificar que o modelo elegido para
o estudo se mostrou fechado e insuficiente quando observadas questdes relativas a
fatores exdgenos que influenciam a inovagéo.

Os estimulos provenientes de politicas publicas de fomento a inovagdo, na
percepgcao dos especialistas entrevistados, figuraram como fator-chave, essencial
para desenvolvimento da inovagao nas MPE. Este pressuposto forneceu base para
composicao e propositura de um modelo, no qual buscou-se adaptar uma nova
dimenséo, alcunhada “Estimulos”, junto as demais propostas no modelo utilizado (de
Tidd e Bessant), visto que, originalmente, tal arquétipo ndo possui métricas
especificas para analisar questdes relativas a influéncias alheias ao ambiente
interno das organizagdes. Este ponto revelou, portanto, que falta robustez ao modelo

original para a analise do contexto externo dos micro e pequenos negocios.

Outro aspecto passivel de discusséo diz respeito as terminologias utilizadas pelos os
autores do modelo (Tidd e Bessant) para retratar a ferramenta, qual sugerem como
um “modelo de auditoria”. Entretanto, um processo de auditoria, de maneira estrita,
requer meios que garantam mais do que apenas a percepgao dos envolvidos no
processo. Nesta linha, o Manual de Auditoria, do Conselho Federal de
Administracdo, de 2014, revela que “procedimentos de auditoria sdo as

investigacbes técnicas que tomadas em conjunto, permitem a formacgao
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fundamentada da opinido do auditor sobre trabalho realizado” (p. 21). O documento
reitera ainda que um processo de auditoria requer o uso de técnicas conduzidas em
conjunto a fim de garantir o exame minucioso e sistematico das atividades
desempenhadas pela empresa, e, sobretudo, assegurar objetividade na coleta, além
da imparcialidade na avaliacdo e comunicacéo de informacdes sobre a atividade ou

processo examinado.

Diante disso, o termo “Auditoria de Inovacgao” instituido pelos autores Tidd e Bessant
no modelo de maturidade deve ser percebido mais objetivamente como uma
“‘Autopersepc¢ao da Inovagao”, visto que trata apenas de um levantamento, realizado
através da aplicagado de um questionario fechado, e ndo de um conjunto de técnicas

conforme requerido num processo de auditoria, de forma estrita.

Cabe destacar que, em dado momento, os autores (Tidd e Bessant) retratam o
modelo como uma “ferramenta simples de autoavaliagdo”, cujo proposito €
descrever o padrdo de comportamento de como a organizagéo lida com a questéo
da inovacido, o que é seria mais pertinente para o caso em questdo, visto que o
produto final do processo de aplicacdo do modelo revela mais os aspectos
percebidos pelos respondentes do que a apuragao propriamente dita num processo
de auditoria.

Outro ponto de importante destaque é que, muito embora a amostra tenha se
limitado a 29 empresas que retornaram os questionarios, os resultados refletem bem
a caracteristica de inovagdo do grupo, cujas caracteristicas sao, por forga do
programa, empresas que ja possuam base inovadora, sejam classificadas como
micro ou pequenas de acordo com a legislagdo especifica, e sejam ligadas a
determinados setores da economia, conforme expresso em edital proprio do

programa.

O presente trabalho traz como maior contribuicdo a propositura de um modelo que
busca abranger os aspectos relacionados aos fatores de inovagao que sao préprios
dos pequenos negocios. As MPE s&do um segmento sensivel para a economia, uma
vez que geram grande parte da riqueza produzida e garantem a geragdo de
emprego e renda para a maioria dos trabalhadores brasileiros, e, portanto, devem
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ser analisadas conforme suas especificidades, a fim de garantir o maximo de

proveito das ferramentas de gestdo assegurando assim sua evolugao e perenidade.

6.1 Limitagcoes da pesquisa

No que concerne as limitagbes encontradas no desenvolvimento deste estudo
ressalta-se o fato de que, por se tratar de um tema com vasto conteudo produzido,
mas ainda pouco explorado no contexto da MPE, teve um universo restrito para a
realizacao deste trabalho. Dentre as quarenta e trés empresas participantes do
Programa “Beta”, vinte e nove retornaram os questionarios enviados, limitando,
portanto, o volume de material a ser trabalhado no ambito desta pesquisa, e
impossibilitando que a analise do processo de auditoria refletisse todo o bloco de
participantes e nao apenas parte dele. Outra limitacdo da pesquisa reside no fato de
que o modelo proposto, em razdo da falta de amostra minima necessaria, néo foi
validado por meio de testes estatisticos avangados (apesar do modelo de Tidd e
Bessant, 2015, ja ser considerado um modelo validado no dmbito dos trabalhos

sobre auditoria de inovagao).

6.2 Recomendacgodes de trabalhos futuros

Para futuras pesquisas, sugere-se que o novo modelo proposto, de auditoria de
Inovagdo para MPE, passe por uma validagdo e que sejam realizados outros
estudos que, porventura, possam acrescentar novas investigacdes sobre a gestéo
da inovagao e o grau de maturidade em inovagédo no ambiente das MPE.

Recomenda-se também a realizacdo de novas pesquisas que aprofundem as teorias
apresentadas pelos seis constructos sugeridos nesta pesquisa. Entende-se, por
exemplo, que as fontes de inovagao, expressas no constructo Estimulos, carecam

de mais investigagdes, especialmente quando relacionadas ao contexto da MPE.

Sugere-se ainda que o modelo seja replicado em MPE com caracteristicas distintas
as das avaliadas a fim de se comparar os resultados obtidos com os da amostra

pesquisada, com o intuito de avaliar se as pontuagdes médias se assemelham (ou
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nao) das encontradas no presente trabalho, bem como se o contexto de inovagao

influencia nos resultados.

Por fim, espera-se que a tematica em questdo seja fomentada por novas
investigacbes que estimulem o conhecimento sobre o assunto e promovam
aplicagbes praticas para o desenvolvimento das micro e pequenas empresas no

Brasil.
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Apéndices

Apéndice A — Roteiro semiestruturado de pesquisa qualitativa

Dissertagdao: Gestao da Inovagao: Propositura de um Modelo de Avaliacdo de Maturidade
Orientado para Micro e Pequenas Empresas

Instrumento de pesquisa para desenvolvimento do trabalho de conclusdo de curso do Mestrado
Profissional em Administracgdo.

|. DADOS DO RESPONDENTE:
Nome Completo:
Empresa:
Area de Atuagdo:
Regido de Atuacdo:

Tempo de Atuacgdo:

Il. ROTEIRO DE ENTREVISTA:

1. Como vocé vé, atualmente, a pratica da inovagdo no ambiente das MPE? Ela acontece de forma
natural, facil, ou ndo? Justifique a sua resposta.

2. Em sua opinido, quais seriam os fatores predeterminantes para a promocdo da inovacdo em
MPE? Cite e explique a importancia desses fatores para a promocdo da inovacdo em MPE.

3. Como implementar e/ou intensificar a promocdo desses fatores no ambiente das MPE?

4. E quais seriam os maiores dificultadores para a promoc¢do da inovagdo em MPE? Cite e explique
porque sao fatores dificultadores.

5. Como reduzir e/ou eliminar o impacto desses fatores dificultadores no ambiente das MPE?

6. Em sua opinido, quais seriam os resultados esperados, a partir de um processo de inovacgdo, e que
mais serviria para o desenvolvimento das MPE?
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Apéndice B - Afirmativas do modelo de auditoria de Tidd e Bessant (2015)

Constructo # Afirmativa
Estratégia A1 As pessoas tém uma ideia clara de como a inovacdo pode nos ajudar a competir.
Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento e um novo
Processos A2 - o .
produto de maneira eficaz, desde a ideia até o langcamento.
Organizagao A3  Nossa estrutura de organizagdo nao reprime a inovagao, mas favorece sua ocorréncia.
Aprendizagem A4 Ha um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas.
. Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, nos quais ambas as partes
Relacionamentos A5
ganham.
- Nossa estratégia de inovagcdo é expressa de maneira clara; assim, todos conhecem as
Estratégia A6 .
metas de melhoria.
Processos A7 Nossos projetos de inovagéo geralmente s&o realizados no prazo e dentro do orgamento.
Organizacao A8 As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais.
. Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da préxima vez, melhoremos
Aprendizagem A9 PO p proj P q P
nosso desempenho.
Relacionamentos A10 Somos bons em compreender as necessidades de nossos clientes/usuarios finais.
. As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristica - o que nos da vantagem
Estratégia A11 P . q P q 9
competitiva.
Possuimos mecanismos eficazes para nos assegurar de que todos (ndo apenas o setor
Processos A12 . . .
de marketing ) compreendam as necessidades do cliente.
L As pessoas estao envolvidas com sugestdo de ideias para melhoria dos produtos ou
Organizacao A13
processos.
. Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para ajudar a
Relacionamentos A14 .
desenvolver nosso conhecimento.
Aprendizagem A15 Aprendemos a partir de nossos erros.
Estratéaia A16 Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e técnicas de
9 previsao), para experimentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades.
Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanga de processo, desde a ideia
Processos A17 . = .
até a implementacdo bem sucedida.
Organizagao A18 Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente.
. Trabalhamos proximos de nossos clientes na exploragao e no desenvolvimento de novos
Relacionamentos A19 .
conceitos.
. Comparamos sistematicamente nossos produtos e processos com os de outras
Aprendizagem A20
empresas.
- Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a empresa se desenvolvera por
Estratégia A21 ) quip ~ P P P
meio da inovagao.
Processos A22 Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produtos.
. A comunicacgao é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da
Organizagao A23 o
organizagao.
Relacionamentos A24 Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos produtos ou processos.
. Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas para que nos ajudem
Aprendizagem A25 P P P para q |

a aprender.
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Ha comprometimento e suporte da alta gestéo para inovagao.

Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de todos os
departamentos no desenvolvimento de novos produtos/processos.

Nossos sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagéo.

Tentamos desenvolver redes de contatos externas com pessoas que podem nos ajudar -
por exemplo, pessoas com conhecimento especializado.

Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da organizagao podem
fazer uso disto.

Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou
de mercado e determinar o que eles significam para a estratégia de nossa empresa

Temos um sistema claro para a escolha de projetos de inovagao.

Temos um clima de apoio para novas ideias - as pessoas nao precisam deixar a
organizagao para torna-las realidade.

Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para comunicar nossas
necessidades de habilidades.

Somos bons em aprender com outras organizagdes.

Existe uma ligagdo clara entre os projetos de inovagao que realizamos e a estratégia
geral do negdcio.

Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de produto para
permitir que pequenos projetos "rapidos" acontegam.
Trabalhamos bem em equipe.

Trabalhamos préximos de "usuarios principais" para desenvolver novos produtos e
servigos inovadores.

Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar nossa
gestdo da inovagao.
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Apéndice C - Quadro Sintese dos Sujeitos da Pesquisa de Abordagem

Qualitativa

SIGLA
SEB1
SEB2
SEB3
STR1
STR2
STR3

PON1

EMPRESA

SEBRAE

SEBRAE

SEBRAE

STRATEGIE

STRATEGIE

STRATEGIE

PONDERAR

AREA DE
ATUAGAO

Area Técnica
Area Técnica
Projetos
Area Técnica
Projetos

Area Técnica

Area Financeira

REGIAO DE ATUAGAO

Regido Metropolitana de Belo
Horizonte

Noroeste Mineiro
Noroeste mineiro

Minas Gerais

Regido Metropolitana de Belo
Horizonte e Centro-oeste mineiro

Minas Gerais

Leste mineiro

TEMPO

6 anos

2 anos

4 anos

4 anos

3 anos

1 ano

8 anos



