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[...]

Dangaste muito, poeta

Entre os véus da dgua sombria
Coberto pela redoma

Da grande noite vazia?

Que coisas viste, poeta?

De que segredos soubeste
Suspenso na crista agreste

Do imenso abismo sem meta?
Dancaste muito, poeta?

Que te disse a Poesia?

Trecho de “O poeta Hart Crane
suicida-se no mar”, de Vinicius de

Moraes. Rio de Janeiro, 1953.
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Este trabalho consiste no desenvolvimento de um método orientado para a
avaliacdo da capacidade de inovacdo (innovation capability) das micro e pequenas
empresas instaladas na regido da Bacia de Campos (RJ) e atuantes direta ou
indiretamente no setor de exploragdo e producdo (E&P) de petréleo e gds natural.
Questdes como as demandas logisticas, tecnoldgicas e de inovagdo esperadas pela E&P
de petréleo e gds natural na regido da camada pré-sal sdo abordadas como possiveis
mecanismos fomentadores da inovagdo nessas empresas. Como forma de suporte ao
método de avaliacdo, um modelo conceitual sobre a capacidade de inovagdo dessas
organizacdes € proposto. Tanto o modelo conceitual quanto o método de avaliacdao
revelam-se aderentes a difusa e heterogénea realidade das micro e pequenas empresas
em foco nesse estudo, formando um instrumento de diagnéstico que auxiliard na
determinacdo da capacidade dessas empresas suprirem as demandas por inovacgdes
oriundas da E&P no pré-sal. Conclui-se o estudo entendendo que o modelo conceitual e
o método de avaliacdo constituem uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdao
gerencial e podem ser um instrumento de suporte a implantacio de um processo de

gerenciamento da inovagdo nessas organizagoes.
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production (E&P) of oil and natural gas. Issues such as logistics, technology and
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacdo do problema

O petréleo foi, ao longo de todo o século XX, a principal fonte de energia na
matriz energética mundial. E sua posicdo de destaque tende a se manter, pelo menos
durante as primeiras décadas do século XXI. Ainda que a Petrobras (2009, p. 2) afirme
que nos proximos anos os combustiveis fosseis perderdo espaco para fontes de energia
renovadveis e menos poluentes, o petréleo e gds natural ainda “continuardo a ser
majoritarios nos cendrios energéticos”.

Segundo a Petrobras (2009) e com base num estudo da International Energy
Agency (IEA), entre 2006 e 2030 haverda um incremento de 45% na demanda global por
energia. Nesse cendrio, o petréleo perderd sua participagdo em cerca de 4% na matriz
energética mundial, porém seu consumo global crescerd de 80 milhdes (no ano de 2006)
para 106 milhdes (estimados para o ano de 2030) de barris por dia (bpd). No Brasil, a
situacdo serd semelhante: haverda um decréscimo na demanda por petroleo de 36%
(2008) para 27% (2030). Contudo, no mesmo periodo, o consumo aumentard de 1,95
milhdes de bpd para 3,0 milhdes de bpd (PETROBRAS, 2009).

O mesmo estudo da IEA indica que se considerando apenas os campos
petroliferos produtores existentes e seu declinio natural, para o ano de 2030 projeta-se
uma produ¢do mundial de 31 milhdes de bpd. Como se estima uma demanda global de
cerca de 106 milhdes de bpd, o déficit de 75 milhdes de bpd poderd ser parcialmente
suprido pela melhoria do fator de recuperacdao dos campos existentes (PETROBRAS,
2009).

Ainda assim, o maior incremento ocorrerd através da incorporagdo de novas
descobertas de petréleo, com volumes capazes de suprir a demanda prevista. O Brasil
espera atender a parte desse déficit através da exploracdo das reservas localizadas na
regido do Pré-Sal. Dessa forma, “observa-se que a descoberta do petréleo do Pré-Sal se
torna relevante no cendrio nao apenas nacional, mas também no mundial”
(PETROBRAS, 20009, p. 3).

Convencionou-se chamar um conjunto de rochas localizadas nas porgdes
marinhas de grande parte do litoral brasileiro de “Pré-Sal” porque essas formam um
intervalo rochoso que se estende por baixo de uma extensa camada de sal. A regido da
provincia petrolifera do Pré-Sal localiza-se na Plataforma Continental Brasileira e

estende-se do litoral do Estado do Espirito Santo até Santa Catarina, numa area de



aproximadamente 149.000 km2. Sua drea de ocorréncia, cujo potencial petrolifero nao
se iguala a nenhum outro descoberto até este momento no Brasil, representa em torno de
2,3% do total das bacias sedimentares brasileiras (terrestres e maritimas), que totalizam
6,4 milhdes de km? (PETROBRAS, 2009).

Ainda segundo a Petrobras (2009), as reservas totais do Pré-Sal ainda sado
desconhecidas, mas apenas com os volumes potenciais anunciados e ainda ndo
totalmente quantificados, ja se estima um volume de 6leo capaz de dobrar as reservas
brasileiras. Esses campos poderdo produzir até 2020 mais do que 1,8 milhao de bpd (a
producdo atual é de cerca de 2,0 milhdes de bpd). Nesse mesmo ano a producao total do
pais deverd estar na faixa de 4,0 milhdes de bpd.

Contudo, a exploracdo de petréleo nessa regido se constitui num problema
complexo. Existe uma enorme gama de desafios técnicos, logisticos e de engenharia que
precisam ser superados. Serdo necessarios elevados recursos financeiros para a
implantacdo dos projetos de produgdo, formagcdo de mao de obra, capacitacio da
inddstria nacional para o atendimento ao setor, e, por fim, para o aprimoramento
tecnolégico com foco na redugdo de custos e viabilidade econdmica da exploragdo e da
producdo (ONIP, 2011).

Segundo Silvestre e Dalcol (2007), a exploracdo, o desenvolvimento e a
producdo de petrdleo e gds natural em alto-mar jd é uma realidade da industria
petrolifera nacional. Entretanto, exercer essas atividades em &4guas consideradas
ultraprofundas, ou seja, situadas em &reas com lamina d’dgua, acima de 1.500m
(FERNANDEZ Y FERNANDEZ et al., 2010), ainda é um desafio.

Com a exploracdo do Pré-Sal, a situacdo € ainda mais desafiadora. Entre os
desafios tecnoldgicos relacionados a exploragdo e a producdo de petréleo e gas nessa
regido, alguns dos mais significativos sdo: superar as distancias entre a localizacdo das
descobertas e a linha de costa (em média de aproximadamente 300 km); alcancar as
profundidades dos reservatdrios (entre 5 € 7 mil metros); superar as espessuras da
lamina d’4gua (entre 1,5 mil e 3 mil metros) e da camada de sal (de aproximadamente 2
mil metros), além da elevada concentracdo de CO, na regiao (PETROBRAS, 2010).

Nesse contexto de desafios e dificuldades, a aglomerac@o industrial atuante no
setor de petréleo e gas da Bacia de Campos (RJ) desponta como a mais provavel origem
das empresas que possuirdo o know-how para o desenvolvimento das capacidades
logisticas e tecnoldgicas necessdrias para a exploragdo dos recursos disponiveis na

camada Pré-Sal. Assim, a regido da Bacia de Campos assume papel central em toda a



discussao acerca da exploragao e produgao (E&P) de petrdleo e gés natural no Pré-Sal,
essencialmente em fun¢do de dois motivos.

Primeiramente estd a questdo econdmica, uma vez que o crescimento do Estado
do Rio de Janeiro tem sido fortemente impulsionado pelo setor de petréleo e gas natural
(PELLEGRIN e ARAUJO, 2004). Em 2009 o Estado do Rio de Janeiro foi o
responsavel pela producio de 85% do petrdleo e de 53,9% do gds natural brasileiros
(ANP, 2010). Esses volumes tém origem na chamada regido da Bacia de Campos, que
se sobrepde as regides do Norte Fluminense e das Baixadas Litoraneas, englobando os
seguintes municipios: Armagao dos Buzios, Arraial do Cabo, Cabo Frio, Campos dos
Goytacazes, Carapebus, Casimiro de Abreu, Macaé, Quissama, Rio das Ostras, Sdo
Jodo da Barra (PELLEGRIN e ARAUJO, 2004; SERRA e TERRA, 2006).

As empresas instaladas na regido da Bacia de Campos estdo situadas na regido
petrolifera mais importante do Brasil e constituem uma rede bem desenvolvida de
prestadoras de servicos de apoio ao setor. Essas empresas se encontram na fase final da
cadeia produtiva da inddstria petrolifera, basicamente desenvolvendo servigos
intensivos em engenharia e atividades técnicas do tipo de integracdo de sistemas e
componentes complexos; manutencdo de equipamentos e sistemas operacionais; e
servicos associados ao desenvolvimento das atividades offshore (SILVA e BRITTO,
2009).

Em segundo lugar, ainda que os “macro-desafios” tecnoldgicos, logisticos e de
engenharia do Pré-Sal estejam mapeados, ndo estd completamente claro qual serd o
papel do aglomerado industrial da Bacia de Campos nesse cendrio. A regido possui mais
de 30 anos de experiéncia no setor de E&P offshore, sendo que as grandes operadoras —
em especial a Petrobras — possuem uma longa tradi¢do de superacdo de grandes
dificuldades logisticas e tecnoldgicas, especialmente quando relacionadas as grandes
espessuras das laminas d’agua.

Porém, as empresas prestadoras de servigos ao setor — particularmente as micro e
pequenas empresas (MPEs) — sao vistas tradicionalmente como meras consumidoras e
importadoras de tecnologias. O setor nao € considerado inovador e caracteriza-se por
geralmente desenvolver melhorias ou pequenas e esporadicas inovagdes incrementais.
No entanto, o cendrio do Pré-Sal exigirdi uma nova dimensdo tecnoldgica na E&P
brasileira.

Associada a essa perspectiva, surgird uma gama de dificuldades e desafios as

MPEs da Bacia de Campos para suprirem o setor. Serdo necessarios ndo apenas novas



tecnologias, mas também novos produtos, processos e estruturas organizacionais. Essa
nova era na E&P do Pré-Sal trard consigo também oportunidades para um salto
competitivo da industria petrolifera nacional frente ao mercado internacional.

Quando tratamos das grandes operadoras do setor, sabe-se que hda um grande
polo de desenvolvimento tecnoldgico, instalado no Parque Tecnolégico da UFRJ, na
Ilha do Funddo — cidade do Rio de Janeiro (REDETEC, 2010). Esse polo tecnolégico
tem proporcionado grande volume de conhecimento para o setor petrolifero através da
geracdo de novas tecnologias, patentes, produtos e processos, bem como também
através de producdes técnicas e académicas. Mas ainda s@o escassos e incipientes 0s
estudos que associam as MPEs do setor de petréleo e gis da Bacia de Campos a
inovagdes — sejam elas tecnoldgicas ou de qualquer outra natureza. Conclui-se entdo
que pouco se sabe sobre o atual estado da arte da capacidade de inovacdo das MPEs

instaladas na regido da Bacia de Campos.

1.2. Objetivo

O objetivo do presente trabalho é o desenvolvimento de um método orientado a
avaliacdo (ou diagndstico) da ‘“capacidade de inovacdo” das empresas instaladas na
regido da Bacia de Campos (RJ) e atuantes direta ou indiretamente no setor de
exploracdo e producdo de petrdleo e gas natural, bem como nos setores de produtos,
servicos e processos de apoio a essas atividades. Para isso, adotamos provisoriamente a
defini¢do de que “capacidade de inovacdo” (innovation capability) é “a habilidade de
continuamente transformar conhecimento e ideias em novos produtos, processos e
sistemas para o beneficio da empresa e suas partes interessadas” (LAWSON e
SAMSON, 2001, p. 384). Esse conceito engloba uma combinagdo de competéncias,
habilidades e conhecimentos organizacionais (entre outros) que, juntos, constituem um
contexto organizacional que favorece a geracdo, o desenvolvimento e a implantacdo de
inovagoes.

Entendeu-se que, para a efetiva constru¢do de um instrumento de avaliagdo da
capacidade de inovacdo, seria necessdria a delimitagdo de critérios coerentes ao
contexto no qual se pretendia desenvolver esse estudo. Percebemos entdo que, antes da
constru¢do do instrumento de avaliacdo, foi necessdria a sistematizagdo do
conhecimento sobre o tema, criando um quadro conceitual (ou teoria) sobre a

capacidade de inovacdo (innovation capability), o que constituiu um objetivo



secundério, porém fundamental para todo o trabalho. A Figura 1 a seguir explicita os

objetivos da pesquisa na forma de um mapa conceitual.
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Ainda de acordo com a Figura 1, podemos sintetizar os objetivos especificos da
presente dissertagao:

e Revisdo da literatura de referéncia em trés principais eixos tematicos: (1)
Inovacdo e desenvolvimento econdmico; (2) A Capacidade de Inovacdo das
micro e pequenas empresas; € (3) A aglomeracgao industrial da Bacia de Campos.

e Construcao de um arcabouco conceitual que sustente a relacdo entre os trés eixos
tematicos origindrios do referencial tedrico.

® A partir do arcabouco conceitual estabelecido, formular uma teoria a respeito da
Capacidade de Inovagdo das micro e pequenas empresas atuantes no setor de
petréleo e gds natural da regido da Bacia de Campos, com a finalidade de
estruturar um modelo conceitual que sustente a constru¢cdo de um método de
avaliacdo.

® Proposi¢do de um método orientado a avaliacdo da Capacidade de Inovacdo das
MPEs instaladas na regido da Bacia de Campos e atuantes no setor de
exploracdo e producdo de petréleo e gés natural, suportado essencialmente por
um modelo conceitual, um instrumento de avaliacgdo e uma forma de

gerenciamento.

1.3. Justificativas

Como justificativas para o presente trabalho, apresentamos duas perspectivas: a
académica e a econdOmica. As justificativas académicas retratam essencialmente as
lacunas de conhecimento a respeito da chamada capacidade de inovacao (innovation
capability) das MPEs, particularmente acentuadas quando relacionadas aquelas que
atuam na E&P de petréleo e gis natural. Ja as justificativas econdmicas estao
fundamentadas na importincia da regido da Bacia de Campos e do setor de E&P de
petréleo e gds natural para a economia do Estado do Rio de Janeiro, e como essa

participacdo econdmica poderd ser ampliada no cendrio de desenvolvimento do Pré-Sal.

Justificativas académicas: Partindo de cinco palavras e expressdes-chaves
consideradas fundamentais para o desenvolvimento do referencial tedrico da presente
pesquisa, a saber: inovagdo (innovation); capacidade (capability); micro e pequena
empresa - MPE (small and micro enterprise - SME); bacia de campos (campos basin); e

petroleo (petroleum), construimos uma série de combinagdes pertinentes das mesmas de



modo que fosse possivel realizar uma pesquisa em algumas das principais bases de

conhecimento académico disponiveis para consulta via web. Os principais resultados

sdo mostrados na Tabela 1 a seguir:

Tabela 1 - Resultados da pesquisa por palavras-chave.

Palavras-chaves combinadas

Resultados quantitativos

~ ISI Web of Banco de
& 1 &
ou expressao empregada SCOPUS Knowledge* teses CAPES SciELO
“inovagdo” + “capacidade” 6.831 3.945 1.119 25
“inovacdo” + “petréleo” 1.188 125 138 1
“inovagdo” + “MPE” 572 230 24 5
“bacia de campos” + “petréleo” 372 47 302 11
“inovagdo” + “capacidade” + 9 4 3 1
‘6MPE7?
“MPE” + “petréleo” 46 10 3 0
“inovacdo” + “bacia de campos” 18 1 19 1
“MPE” + “bacia de campos” 0 0 1 0
“mova’(,;ao“ + .capa01dade ’4’— 0 0 0 0
MPE” + “bacia de campos
“inovagdo” + “capacidade” + 0 0 0 0
“MPE”+ “petr6leo”
“inovagdo” + “capacidade” +
“MPE” + “bacia de campos” + 0 0 0 0

“petréleo”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Campos com asterisco (*) indicam que a pesquisa foi realizada com as palavras e expressdes no idioma

Inglés.




A Tabela 1 demonstra, de forma quantitativa, o nimero de documentos
disponiveis nas bases indicadas, a partir da combina¢do de palavras-chave e expressoes
selecionadas. B importante ressaltar, no entanto, que esses dados ndo receberam nenhum
tratamento qualitativo, de forma que nao podemos afirmar — até o presente momento —
se os resultados obtidos s@o ou ndo pertinentes para a presente pesquisa. No entanto,
podemos fazer algumas inferéncias a partir dos resultados.

Observamos que grandes dreas de conhecimento como “capacidade (capability)
de inovacgdo”, “petréleo” e “micro e pequenas empresas’ t€m sido abordados em um
significativo ndmero de trabalhos académicos. Mas, a medida que combinamos
palavras-chave na forma de expressdes, notamos uma redugdo significativa nos nimero
de resultados. Expressdes combinando palavras como “inovacao”, “capacidade”, “micro
e pequenas empresas’ e “bacia de campos”, por exemplo, ndo apresentaram resultados
em nenhuma das bases consultadas.

Isso pode ser reflexo de uma tendéncia da academia de tratar esses temas de
forma estanque e independente. Fazemos essa suposicao considerando o fato de que,
como veremos mais a frente, somente recentemente a questao da inovagao nas micro e
pequenas empresas tém recebido a devida atengdo por parte da academia
(AVERMAETE et al., 2004; LAFORET, 2009). Além, disso, apesar da sua importancia
econOmica, a regido da Bacia de Campos, no contexto das aglomeragdes industriais,
ainda tem sido alvo de poucos estudos académicos. Isso se acentua ainda mais quando
inserimos nesse contexto as varidveis da inovagao e (ou) das micro e pequenas empresas
que atuam no setor.

Em adi¢do ao contexto descrito, também se observa na literatura uma lacuna
conceitual no que tange a questdo da capacidade de inovacdo (innovation capability),
essencialmente em funcdo de ndo haver uma sistematizacdo do tema ou
homogeneizagdo e difusdo de conceitos fundamentais. H4 diversos estudos sobre o
assunto, que variam seus escopos desde o nivel da unidade empresarial (SZETO, 2000;
KOC, 2007; FORSMAN, 2011) at¢ o de uma nagdo (CLARK er al, 2010;
LESAKOVA, 2011; BARGES-GIL et al., 2011). Porém, muitos ndo delimitam de
forma efetiva os contextos nos quais estdo inseridos, o que tem acarretado uma série de
estudos que — apesar de supostamente tratarem de um mesmo tema — ndo possuem

coeréncia nem alinhamento entre si, tornando-se, em ultima andlise, incomparéveis.



Justificativas economicas: A regido da Bacia de Campos (BC) tém apresentado
resultados econdmicos expressivos frente as economias fluminense e brasileira. Uma
avaliacdo do IBGE (2005) indicou que, no periodo de 1999 a 2002, dos dez municipios
da federacdo com maior PIB per capita, quatro sdo municipios inseridos na BC:
Quissama (3°), Carapebus (5°), Rio das Ostras (6°) e Armacao dos Bizios (10°), sendo o
setor petrolifero o maior responsdvel pelos resultados (IBGE, 2005).

Contudo, a relevincia da participacio da Bacia de Campos na economia
fluminense nao se restringe apenas a valores relativos. Em termos absolutos também sao
expressivos. O municipio de Campos dos Goytacazes, por exemplo, entre 2007 e 2008
aumentou de 0,8% para 1,0% a sua participacdo no PIB nacional (VIEIRA, 2010).
Ainda segundo Vieira (2010), comparativamente, no mesmo periodo de referéncia, o
municipio do Rio de Janeiro teve uma participacao de 5,1% no PIB do Brasil.

Acompanhando esse cendrio estd a Petrobras, que desponta de modo expressivo
na economia brasileira e hoje representa cerca de 90% da exploragdo e da producdo de
petréleo brasileiros (MACHADO, 2008). Até a proxima década (2020) a empresa pode
dobrar sua participagdo na economia nacional, passando a ser responsavel por cerca de
10% (ou mais) do PIB nacional, dependendo do valor do barril de petréleo no mercado
e do estdgio de desenvolvimento dos campos no Pré-Sal (MACHADO, 2008).

No entanto, para alcancar esse nivel de participacdo na economia brasileira, a
Petrobras precisard investir na capacidade de inovacdo das MPEs que atuam como suas
fornecedoras. Assim, o entendimento sobre a capacidade de inovacdo (innovation
capability) dessas empresas torna-se fundamental, uma vez que (SILVA e BRITO,

2009, p. 133):

No setor petrolifero, e em especial na atividade off-shore, a capacidade
inovativa da atividade esbarra na necessidade de desenvolvimento de um
amplo espectro de tecnologias de produgdo para atender novas especificagdes
tanto dos produtos quanto do préprio processo de producao que envolvia essa
nova atividade. Por se caracterizar como um ‘“sistema de producdo
complexo”, o progresso técnico na atividade petrolifera exige um esforco
adicional por parte da companhia de petréleo em capacitar técnica e
economicamente seus fornecedores, de modo que estes possam atender todas
as novas exigéncias. Ou seja, a participacdo das empresas fornecedoras no
processo inovativo é fundamental, na medida em que toda e qualquer
modificacdo técnica exige uma reformulagdo de projetos, produtos e
processos por parte delas, para que estejam capacitadas a atenderem as novas
especificagdes pertinentes da mudanga técnica.
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Sintetizando ambas as perspectivas apresentadas (académica e econOmica),

argumentamos que: (1) considerando a escassez de estudos académicos relacionados a

capacidade de inovagdo das micro e pequenas empresas atuantes no setor petrolifero; e

(2) dada a importancia da regido da Bacia de Campos para a economia fluminense,

associada as expectativas para o cendrio da E&P na camada Pré-Sal; entendemos que ha

suficientes demanda e justificativa para que se desenvolva um estudo académico

envolvendo ambos os contextos.

1.4. Escopo, amplitude e delimitacoes conceituais do trabalho

Escopo e amplitude: Considerando que a presente dissertacdo visa desenvolver

um método orientado a avalia¢do da capacidade de inovacao (innovation capability) das

micro e pequenas empresas instaladas no aglomerado industrial atuante no setor E&P de

petréleo e gds natural da regidao da Bacia de Campos, presumimos que:

A principal corrente tedrica que orienta a constru¢do do quadro conceitual a
respeito da capacidade de inovacdo (innovation capability) estd fundamentada
na chamada Visao Baseada em Recursos (VBR), uma vez que essa se relaciona
as diferentes rotinas, “capabilidades”, habilidades e experi€ncias das empresas
estudadas (SOM et al., 2011).

O método de avaliacdo foi construido a partir da premissa de que a organizagao
diagnosticada (respondente) é uma unidade empresarial instalada nos municipios
constituintes da Bacia de Campos, atuando direta ou indiretamente no setor de
E&P de petréleo e gés natural. Logo, ndo estd claro se empresas com outros
perfis, distintos do original para qual o método foi originalmente concebido,
poderio ser satisfatoriamente diagnosticadas pela sistematica aqui proposta.

O foco da avaliacdo estd direcionado fundamentalmente para a compreensao dos
desafios logisticos, tecnoldgicos e organizacionais associados as demandas por
inovagdes oriundas das atividades de exploracdo e producio de petrdleo e gas
natural, em especial aquelas esperadas com relagdao a futura E&P na regido da

camada Pré-Sal.

Delimitacoes conceituais: A principal delimitacdo que deve ser explicitada esta

relacionada a distincdo conceitual entre os termos ‘“capacidade de inovagdo” e

“capabilidade de inovacdo” (innovation capability). Na lingua portuguesa o termo
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“capabilidade” (traducdo livre da palavra inglesa “capability”) ainda é considerado uma
forma de neologismo, o que constitui um potencial problema conceitual para o trabalho,
uma vez que este estd focado na “capabilidade” de inovacao (innovation capability).

Apesar de muitas vezes serem utilizados de forma intercambidvel, entendemos
que ha uma clara distincdo entre os termos ‘“‘capabilidade” (capability), habilidade
(ability) e capacidade (capacity). Em lingua portuguesa ¢ comum traduzir-se capability
como capacidade. No entanto ndo consideramos essa traducdo adequada, pois ndo
retrata a correta ideia da palavra assume originalmente no idioma inglés. A discussao
nao constitui um preciosismo e traz consigo significativas implica¢des semanticas.

O Oxford Dictionary, por exemplo, define “capability” como “power or ability”
(OXFORD DICTIONARY ONLINE, 2011), enquanto o Merriam-Webster Dictionary
define como sendo “the quality or state of being capable; a feature or faculty capable of
development; the facility or potential for an indicated use or deployment” (MERRIAM-
WEBSTER DICTIONARY, 2011). Comparando as duas proposi¢des, entendemos que
a definicdo do Merriam-Webster Dictionary esta mais alinhada com o presente trabalho.
Considerando essa premissa, assumimos que a ‘“habilidade” (ability) refere-se a uma
“[...] competéncia em fazer, [...] que j4 foi adquirida. E o que se pode fazer no
presente.” (EMORY UNIVERSITY, 2012, p. 1), enquanto a “capabilidade” (capability)
(EMORY UNIVERSITY, 2012, p. 1):

[...] refere-se a um recurso ou faculdade capaz de desenvolvimento, uma
potencialidade para a utilizagdo ou desenvolvimento. Em outras palavras, a
capabilidade estd orientada ao futuro. E o que se acredita poder fazer no
futuro, com a instrucdo apropriada. E o que se acredita poder aprender a
fazer.

Para a presente pesquisa, em respeito a norma culta da lingua portuguesa,
sempre que nos referirmos a innovation capability utilizaremos a expressao “capacidade
de inovagdo”, — sucedida pelo termo no idioma original (entre parénteses) — ainda que
essa ndo seja considerada como a melhor tradu¢do da ideia que a expressdo original
representa. Como consequéncia, o termo ‘‘capabilidade” nao € utilizado de forma

ostensiva e € sempre apresentado entre aspas.
1.5. Metodologia

Entendemos a pesquisa como sendo ‘“uma busca com o objetivo de discernir a

verdade” (HAIR JR. et al., 2007, p. 30). No nosso caso, os resultados finais almejados
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para a presente dissertacdo — a “verdade” a ser buscada — podem ser expressos

simplificadamente na forma de dois grupos de implicacdes a pesquisa, a saber:

(1) Implicacbes tedricas: Construcio, organizagdo e sintese de um arcabougo
conceitual-tedrico acerca da capacidade de inovacdo das MPEs instaladas na
Bacia de Campos e atuantes direta ou indiretamente no setor de exploracao e

producio de petrdleo e gés natural.

(2) Implicacbes praticas: Elaboragdo de um método orientado a avalia¢do (ou
diagnéstico) adequada dessa capacidade, sintetizado na forma de um
questiondrio, tomando como base o conhecimento desenvolvido e

sistematizado em (1).

A expectativa de resultados finais com naturezas distintas (uma tedrica e outra
pratica) — ainda que correlacionados, pois o segundo ¢ uma implicagdo prética do
primeiro — nos obriga a adotar critérios e métodos de trabalhos adequados para cada um
deles. Assim, a seguir indicamos de forma resumida o conjunto de métodos empregados

para a obten¢do de cada um dos resultados mencionados.

Métodos empregados em (1): Como ja mencionado anteriormente, o cerne da
dissertacdo € a constru¢do de um método orientado a avaliacdo da capacidade de
inovagdo (innovation capability) de MPEs. Assim, o inicio do processo de pesquisa,
com foco na obtencdo do conhecimento necessdrio para o desenvolvimento do método
de avaliacdo, se resumiu numa pesquisa qualitativa bibliografica descritiva (HAIR JR.
et al.,2007).

No entanto, ao se empregar a pesquisa bibliografica, percebeu-se que o
conhecimento disponivel na literatura ainda carecia de sistematiza¢do e organizacao,
estando difuso e, em alguns casos, apresentando resultados contraditérios. Tendo em
vista essa perspectiva, optou-se por nao expandir o processo metodolégico tomando por
base uma tradicional hipé6tese inicial de trabalho, mas sim através da construgdo e
organiza¢do do conhecimento disponivel, sistematizando-o na forma de uma teoria.

Assim, a pesquisa deixou de possuir uma perspectiva meramente descritiva, para
apresentar caracteristicas das pesquisas qualitativas exploratérias (HAIR JR. et al.,

2007). Além disso, foi necessdrio o estabelecimento de um processo orientado para a
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formulacdo de uma teoria consistente e aderente a realidade estudada. Para isso, foram
consideradas algumas orientacdes adaptadas das premissas oriundas da Teoria
Fundamentada nos Dados (Grounded Theory), que € essencialmente (GOULDING,
2002, p. 42):

[...] concebida como uma metodologia para desenvolver uma teoria baseada
em dados que sdo sistematicamente recolhidos e analisados. A teoria evolui
durante o préprio processo de investigagdo e € um produto da interacdo
continua entre a andlise e coleta de dados. [...] Essencialmente, a metodologia
¢ mais comumente usada para gerar uma teoria onde pouco se sabe, ou para
fornecer um ponto de vista novo sobre um conhecimento existente.

Apesar de munir-se de algumas orienta¢des da Teoria Fundamentada nos Dados
(TFD), tais como as andlises comparativas, indutivas e interativas (CHARMAZ e
BRYANT, 2008) e a necessidade de manter uma clara rastreabilidade entre os dados e a
teoria em constru¢do (FRANCIS, 2000), hd algumas diferencas entre o processo
empregado nessa etapa da pesquisa e a perspectiva tradicionalmente proposta pela TFD.
A principal diferenca reside na relacdo com os diversos atores envolvidos no processo
de pesquisa. Nessa fase do processo, os atores pertinentes a constru¢do de conhecimento
(exemplo: dirigentes e gestores de MPEs instaladas na Bacia de Campos) nao
participaram ativamente na construg¢do da teoria.

O caminho optado foi o de recursivamente explorar a literatura, tanto em fontes
primdrias (principais bases académicas de pesquisa) quanto em secunddrias (demais
fontes de pesquisa documental e bibliografica), buscando abordar extensivamente o
conhecimento disponivel sobre o tema. Assim, o processo de pesquisa da literatura foi
efetuado em diversos ciclos, compilando um significativo volume de documentos
pertinentes a construcao da teoria. No entanto, a participacdo dos atores envolvidos nao
foi ignorada, sendo aplicada no processo de validacdo do método de avaliacdo
decorrente da teoria construida nessa etapa da pesquisa.

A partir da andlise dos dados obtidos na literatura, foram estabelecidos os
principios ou fundamentos que serviram como base conceitual na construgdo da teoria
acerca da capacidade de inovagdo (innovation capability). Esses fundamentos foram
denominados “dimensdes”, representando o primeiro passo no processo de construg¢ao
do modelo conceitual. As dimensdes representaram una descricdo conceitual das
premissas consideradas como fundamentais para a constru¢do do modelo. Em seguida,

as dimensdes foram desdobradas em termos de “parametros de medi¢do”, que
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constituiram o primeiro passo na tradu¢do de uma premissa conceitual em
caracteristicas ou objetivos do que se deseja medir para avaliar a capacidade de
inovagdo (innovation capability) numa dada dimensdo. Os pardmetros foram entdo
analisados e descritos em termos de varidveis e assertivas (afirmacdes) sobre a
capacidade de inovacgdo (innovation capability).

De posse das assertivas associadas a cada parametro foi possivel estabelecer uma
compatibilizac¢do entre as dimensdes, a fim de produzir uma visdo integrada do modelo
conceitual. Essa compatibilizacdo eliminou redundancias e conflitos entre assertivas,
parametros e dimensdes. Por fim, foram estabelecidas as possiveis relacdes causais
transversais entre as assertivas de diferentes dimensdes, favorecendo a posterior

constru¢do do instrumento de medicdo e sua forma de gerenciamento.

Métodos empregados em (2): Tendo a teoria sobre a capacidade de inovagao
sido estruturada na forma de um modelo conceitual, a préxima etapa do processo
metodolégico foi a construcao do método de avaliacdo. Basicamente, o que se almejava
era desenvolver uma sistemdtica para a avaliagio da capacidade de inovacgao
(innovation capability) de uma MPE. Para tanto, nos baseamos na proposi¢do de
Hillman (1994, p. 29), de que: “Avaliacdo = Modelo + Medi¢ado + Gerenciamento”.

Considerando que o modelo conceitual foi a base de referéncia para orientar o
diagnéstico da capacidade de inovacdo (innovation capability), a forma de medi¢ao foi
construida com base nos elementos do modelo conceitual proposto, tendo como foco a
obtencdo de resultados tangiveis e a capacidade de identificagdo de prioridades para
futuras melhorias (na empresa diagnosticada). O gerenciamento de toda a avaliacio
ocorre desde a selecdo do modelo, passando pela preparacdo e planejamento da base de
trabalho e pela comunicacdo dos planos de avaliacdo, chegando até a condugdo das
atividades de implantacao do diagnéstico (HILLMAN, 1994).

A partir da equacdo proposta por Hillman (1994), entendemos que o modelo de
orientagdo a avaliacdo consiste no mesmo modelo conceitual estruturado para a
capacidade de inovagdo (innovation capability). Com relagdo a forma de medicdo, o
formato escolhido foi o de um questiondrio estruturado em perguntas fechadas. Como
justificativas para essa escolha, citamos: a economia de tempo e custos; a possibilidade
de coleta de um grande nimero de dados; a capacidade de atingir um maior nimero de
respondentes simultaneamente; e a possibilidade de maior uniformidade na avalia¢do

dos resultados (MARCONI e LAKATOS, 2003).
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Para construir o instrumento de avaliacio foram utilizadas as orientacgdes
metodolégicas encontradas em Hair Jr. er al. (2007), Marconi e Lakatos (2003),
Richardson er al. (1999) e Francis (2000). Em sintese, os critérios fundamentais
orientadores da constru¢do do instrumento de avaliagdo relacionaram-se a sua
competéncia de: fornecer foco; abordar dreas significativas; possuir validade suficiente;
possuir potencial de reconfiguracdo; poder relacionar-se a programas de acdo; e ser facil
de administrar (FRANCIS, 2000). O processo de valida¢do final do instrumento baseou-
se na validacao de contetido com especialistas, conforme orientacoes de Selltiz et al.
(1974), Marconi e Lakatos (2003) e Richardson ef al. (1999).

Por fim definiu-se a forma de gerenciamento da avaliagdo, dividido na
explicitacdo das seguintes questdes: perfil da populacido-alvo a ser investigada; perfil
adequado para o respondente; forma de aplicag@o e coleta das respostas do instrumento
de avaliacdo; e formato de apresenta¢do dos resultados obtidos. A partir da delimitacao
dos trés construtos apresentados na equagdo de Hillman (1994), e com a sustentacdo do
modelo conceitual para a capacidade de inovagdo (innovation capability) das MPEs, foi

possivel concluir todas as etapas pertinentes ao método de avaliagdo dessa capacidade.

1.6. Estrutura da dissertacao

O segundo capitulo € constituido pelo referencial tedrico de base, que sustenta
todo o estudo. O terceiro capitulo descreve e sistematiza os métodos empregados na
pesquisa e no desenvolvimento da dissertacdo. O quarto capitulo apresenta os dois
principais resultados construidos, a saber: (1) o modelo conceitual para a Capacidade de
Inovacdo das micro e pequenas empresas; € (2) o método orientado a avaliacdo da
Capacidade de Inovacdo das MPEs instaladas na regido da Bacia de Campos e atuantes
no setor de exploragdo e producgao de petréleo e gds natural. O quinto capitulo discute os
resultados obtidos e apresenta as conclusdes e aprendizados oriundos da pesquisa. O
sexto capitulo traz as referéncias utilizadas para a realizacdo do trabalho. Por fim temos
os anexos e apéndices da dissertacdo. A Figura 2 retrata simplificadamente a estrutura

da dissertacao.
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RESULTADOS
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y

Capitulo 5

CONCLUSOES

Figura 2 - Estrutura da dissertacdo.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. A CAPACIDADE DE INOVACAO DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS ATUANTES NO SETOR DE PETROLEO E GAS
NATURAL DA REGIAO DA BACIA DE CAMPOS (RJ)

2.1. Inovaciao e desenvolvimento econémico

Nesse subitem € elaborado um quadro conceitual a respeito da inovagdo. Uma
defini¢do, tipologias e formas de identificacdo e avaliacdo do impacto das inovagdes
adotadas no presente estudo serdo explicitadas. Também serd abordada a questdo da

inovacdo como um diferencial competitivo das empresas inseridas num mercado global.

2.1.1. Paradigmas e trajetorias tecnologicas

O entendimento da dindmica evolutiva da inovagao na industria perpassa pela
compreensdo da evolucdo temporal dos padrdes e paradigmas tecnolégicos. Segundo
Bruland e Mowery (2006, p. 349), “os padrdes de inovacdo sdo caracterizados por
complexidade, refletindo a natureza heterogénea da atividade econOmica, e a
diversidade de processos de criacdo tecnoldgica através de setores e paises”. Ainda de
acordo com esses autores, ¢ exatamente em funcao da diversidade e da heterogeneidade
que se torna dificil estruturar um quadro global acerca do desenvolvimento histérico da
inovagao.

O trabalho de Joseph Alois Schumpeter é fundamental para a compreensdo da
evolucdo da inovagdo na inddstria (ABERNATHY e CLARK, 1985; BOISOT, 1995).
De acordo com a OECD (1996), a ideia schumpeteriana de encarar a inovagdo como
uma das principais forcas na dindmica econdmica tem sido seguida por modernos
economistas tais como John Kenneth Galbraith, Richard M. Goodwin e Albert Otto
Hirschman, que poderiam ser rotulados como ‘neoschumpeterianos”. Segundo a

OECD, Joseph Schumpeter (OECD, 2005, p. 29):

Argumentava que o desenvolvimento econdmico é conduzido pela inovacdo
através de um processo dindmico no qual as novas tecnologias substituem as
antigas, processo esse denominado “destrui¢do criativa”. Na opinido de
Schumpeter, inovagdes “radicais” causam profundas mudancas disruptivas,
enquanto que inovacdes “incrementais” continuamente avangam O processo
de mudanca. Schumpeter (1934)1 propds uma lista de cinco tipos de
inovacdes:

i) Introdug@o de novos produtos.

! Schumpeter, J. (1934), The Theory of Economic Development, Harvard University Press, Cambridge,
Massachusetts.
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ii) Introdug@o de novos métodos de producio.

iii) Abertura de novos mercados.

iv) Desenvolvimento de novos fornecedores de matérias-primas e outros
insumos.

v) Criagdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

Ainda que nao seja tarefa facil montar um encadeamento histdrico e conceitual
para os processos associados a inovagdo e a sua evolugdo ao longo do tempo — em
paralelo com suas inerentes mudangas tecnolégicas e socioecondmicas subjacentes — é
possivel tracar um quadro razoavelmente amplo e genérico que as descreva em termos
de marcos histéricos. Freeman e Soete (2008, p. 45) elaboram tal quadro, que ilustra o
conceito schumpeteriano ‘“de ondas longas baseadas em sucessivas transformacoes
tecnoldgicas”, ainda que esse, segundo os proprios autores, ndo siga estritamente 0s

trabalhos de Schumpeter.
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Tabela 2 - As ondas sucessivas de progresso técnico.

Ondas ou ciclos longos

Principais aspectos da infraestrutura dominante

Ciéncia,
. . Transportes Fatores-chave
Periodos tecnologia, Fontes de . .
. Ondas . e . universais e de
aproximados ensino e . energia .
. comunicacio baixo custo
treinamento
Aprendizagem no
trabalho,
Revolucgio aprender fazendo, .
. . Canais, .
Primeira Industrial: escolas de estradas Energia Aloodio
1780-1840 | producdo em dissidentes P hidréulica g
P N .. carrogaveis
fabricas téxteis religiosos e
sociedades
cientificas
Profissionais de
Engenharia Civil .
. . Ferrovias
Era da energia a e Mecanica, . L.
Segunda o (trilhos de Magquinas a ~
vapor e das institutos de Carvio, ferro
1840-1890 . . ferro), vapor
ferrovias tecnologia, .
o telégrafo
massificacdo do
ensino primario
Laboratérios
industriais de
P&D,
laboratérios .
Terceira Era da nacionais de Ferrovias
eletricidade e da . (trilhos de Eletricidade | Aco
1890-1940 siderurgia Quimica e aco), telefone
g Eletricidade, §0);
laboratérios de
padronizacio
industrial
Era da produgdo | P&D
em massa governamental e
“ . » . . Autoestradas, ,
Quarta (“Fordismo™) de | industrial em P . Petréleo,
P radioe TV, Petroleo P
1940-1990 automdveis e de | larga escala, . ) plésticos
.. o linhas aéreas
materiais massificacdo do
sintéticos ensino superior
Redes de dados,
Erada redes globais de .
. . s Canais de .
Quinta microeletronica e | P&D, . - Gas, . N
. informacao, . Microeletronica
1990-? das redes de treinamento e S Petréleo
~ redes digitais
computadores educagdo
continuados

Fonte: Freeman e Soete (2008).

A Tabela 2 ilustra as cinco grandes ondas de progresso e inovacdes tecnoldgicas

experimentadas pela humanidade nos tultimos trés séculos. Tendo como marco inicial a

revolucdo industrial, indica quais os principais aspectos infraestruturais associados a

cada periodo.

De modo andlogo, porém mais conciso, Bruland e Mowery (2006), descrevem

trés principais marcos (ou ondas) de grandes inovacdes tecnoldgicas ao longo do tempo.

Sao eles: A Primeira Revolucdo Industrial; a Segunda Revolucdo industrial e, por fim,
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sugerem uma ‘“Terceira Revolu¢do Industrial”, que teria se iniciado (e ainda estd em
curso) a partir do periodo pés-segunda guerra (por volta de 1945).

Se tragcarmos uma comparacdo entre as duas proposi¢des, podemos notar
claramente um paralelo, sendo a unica grande discrepancia com relagdo ao modelo de
Freeman e Soete (2008) o fato dos autores Bruland e Mowery (2006) optarem por
colapsar o periodo entre 1940~1945 e os dias de hoje numa tnica era. Ainda que essa
proposta seja aceitdvel — mas passivel de questionamentos —, o presente trabalho
utilizard o quadro conceitual de Freeman e Soete (2008), entendendo que os periodos
compreendidos entre a segunda guerra mundial e o inicio da era da “economia do
conhecimento” (a partir de 1990 aproximadamente) ndo podem ser encarados como
uma unica era (LEYDESDORFF, 2006). Isso ocorre em fun¢cdo do fato de que
caracteristicas infraestruturais de ciéncia, tecnologia, ensino e treinamento, transportes e
comunicacdo, fontes de energia etc. mudaram radicalmente com o advento dessa nova
perspectiva econdmica (FREEMAN e SOETE, 2008; BRULAND e MOWERY, 2006).

Com relagdo ao quadro proposto por Freeman e Soete (2008), é importante
advertir também que esse trabalho, ainda que aceite a proposicdo dos autores, se
limitard a analisar as questdes da inovagdo e do desenvolvimento tecnolégico industrial
na industria de petrdleo e gas na Regido da Bacia de Campos (RJ) a partir da quinta era
proposta pelos autores (1990 em diante), fazendo, quando necessdrio, referéncias a
periodos anteriores. Desse modo, a questdo da inovacdo nas eras anteriores a quarta
onda de progresso técnico ndo serd abordada nesse estudo, uma vez que tais eras sio
consideradas fora dos escopos conceitual e tedrico que aqui se pretende desenvolver.

A principal relevancia da proposi¢do de Freeman e Soete (2008) sobre as ondas
sucessivas de progresso técnico e as mudangas nos paradigmas tecnolégicos da industria
nos revela dois aspectos essenciais para o desenvolvimento da presente dissertacdo. Em
primeiro lugar salienta a importancia majoritaria do petréleo na matriz energética
mundial ao longo do periodo de 1940-1990 (Quarta Era), e assegura a sua persisténcia
durante — pelo menos o inicio — da Quinta Era (1990 em diante).

Em segundo lugar, devemos também salientar a mudanca de paradigma nos
“fatores-chave universais e de baixo custo”. Enquanto em todas as primeiras quatro eras
esses fatores estavam baseados em commodities naturais, a partir da Quinta Era notamos
que esses estdo associados ao desenvolvimento tecnoldgico e ao trabalho humano

intensivo em conhecimento, uma caracteristica da chamada “nova economia”.
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Essa questao é um ponto critico inicial para o desenvolvimento conceitual da
presente dissertacdo, pois revela-nos a importancia do petréleo e do gas natural — bem
como da inovacao e do desenvolvimento tecnoldgico — como os principais paradigmas e
diferenciais competitivos na economia baseada no conhecimento. Porém, antes de
expandirmos o estudo nessa direcdo, precisamos desenvolver algumas delimitacdes

tedricas e conceituais sobre a inovagao.

2.1.2. A problematica da conceituacio da inovac¢ao

Ao longo das ultimas décadas a palavra “inovacdo” assumiu um papel cada vez
mais presente no extenso contexto do arcabougo do conhecimento humano. Esse termo,
que durante algum tempo esteve limitado as discussdes nos circulos académicos, hoje
tem expandido sua presenga em muitos aspectos do conhecimento desenvolvido
externamente a academia. Atualmente, os desdobramentos relacionados ao conceito de
inovagdo tém sido tdo impactantes e transformadores que alguns aspectos da base da
sociedade foram remodelados profundamente (TIDD er al., 2008), tanto nos paises
desenvolvidos quanto nos paises de industrializacao tardia (LEYDESDORFF, 2006).

3

Isso se deveu, parcialmente, a uma popularizagdo do termo “inovagdo” e das
ideias relacionadas a esse conceito. Essa popularizacdo € proveniente essencialmente de
duas vertentes. A primeira origina-se na academia, que tem demonstrado um crescente
interesse pelo tema, abordando-o em diferentes perspectivas e em diversas areas de

conhecimento.
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Figura 3 - Documentos contendo a palavra “innovation™.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 3 retrata o crescente interesse da academia pela inovacdo nas ultimas
quarenta décadas. Enquanto que no ano de 1970 o nimero de documentos contendo a
palavra inovagdo (innovation) somava cerca de 200 registros, em 2010 esse valor
cresceu para quase 16 mil entradas. Isso tem se acentuado em fungdo das modificagdes
socioculturais, politicas e econdmicas associadas as mudancas trazidas pela economia
baseada no conhecimento, onde a inovacdo tem sido sugerida como a principal
vantagem competitiva tanto para empresas quanto para nagdes no mercado global
(GANS e STERN, 2003; FREEMAN e SOETE, 2009).

O segundo aspecto relacionado a popularizagdo e difusdo do tema “inovacao”
tem origem nos ambientes organizacionais privados e publicos, que através de suas
buscas intrinsecas — respectivamente: competitividade sustentdvel e desenvolvimento
(seja em ambito local, regional ou nacional) — permitiram que as discussdes sobre
inovacdo transcendessem a esfera académica e se expandissem através da midia
(SCHERER e CARLOMAGNO, 2009), infiltrando-se em muitos aspectos do cotidiano
externo a academia. Bessant e Tidd (2009, p. 20) salientam esses aspectos, afirmando

que o interesse organizacional pela inovagao:

2 Pesquisa realizada em 29-03-2011, utilizando como critério de busca o termo “innovation” no titulo, no
resumo ou nas palavras-chaves dos documentos contidos na base de dados SCOPUS (www.scopus.com)
através das seguintes dreas temadticas: “Life Sciences”, “Health Sciences”, “Physical Sciences” e “Social
Sciences & Humanities”.

23



(...) fica evidente nas milhares [de] declaracdes de missdo empresarial e seus
documentos sobre estratégia, cada um deles enfatizando o qudo importante é
a inovacdo para ‘nossos clientes/ nossos acionistas/ nosso negécio/ nosso
futuro’ e, mais comumente, para ‘nossa sobrevivéncia e nosso crescimento’.
A inovagdo aparece em diferentes antncios de produtos, desde spray para
cabelo até de servicos de satde. E presenca marcante no coragio de nossos
livros de histéria, mostrando até que ponto e por quanto tempo influencia
nossas vidas. Também estd nas declaragdes dos politicos, ao reconhecer que
nosso estilo de vida é constantemente moldado pelo processo de inovacao.

Complementando essa perspectiva no que diz respeito a esfera da administracao
publica — e valorizando a importancia de programas publicos voltados para o estimulo a
inovacdo no setor privado — a Organiza¢do dos Estados Americanos afirma que (OEA,

2005, p. 33):

[...] os governos devem atualizar suas percepgdes. J4 ndo é mais suficiente o
apoio fragmentado aos sistemas de ciéncia e tecnologia. Impde-se a
implantacdo de um sistema integrado de inovagdo, o que implica novas
atitudes, formas de organizacdo e a promog¢do de maior colaboragdo entre os
setores publico e privado.

O reconhecimento do papel da ciéncia, da tecnologia e da inovacdo na
competitividade do setor produtivo deve ser apoiado de diversas maneiras, o
que inclui programas de conscientizag@o para as diferentes partes envolvidas
com o processo de inovagdo [...].

Se, por um lado, o interesse da academia pelo ganho de competitividade advindo
das inovacdes tem promovido novos e promissores estudos tedricos e resultados
praticos para a sociedade, por outro, os beneficios relacionados a sua populariza¢ao sao
questiondveis. Apesar de ter trazido a tona a pertinente discussdo do tema e de temas
correlatos (como, por exemplo, empreendedorismo, tecnologia, competitividade e
sustentabilidade — para citar apenas alguns), a popularizacdo do tema “inovacao” e sua
ampla discussdo na midia também tém contribuido enormemente para a difusdao de
falcias, ideias contraditérias e incoeréncias sobre o que realmente é — e o que nao € —

inovagdo. Sobre esse tema Scherer e Carlomagno (2009, p. 7) afirmam:

A importancia dada a inovagc@o como fator essencial para a competitividade
tem gerado ao longo dos ultimos anos uma promiscuidade de estudos e
prescri¢cdes nem sempre exequiveis. A literatura sobre estratégia e inovagao é
plena de modelos, de casos explicativos, de concepgdes tedricas e de receitas
praticas — muitas vezes apresentando contradi¢des entre si — sobre como
obter vantagens competitivas através da inovagdo. A confusdo, na prépria
teoria e na pratica de forma muito especial, é evidente e se inicia até mesmo

com a conceituagdo do termo. O que é inovagdo ou o que caracteriza a
inovacao?
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Nao é incomum nos depararmos na literatura com tentativas de definir a
inovagdo tomando como base o que ndo é inovagdo. Ainda em Scherer e Carlomagno
(2009, p. 10) encontramos essa ideia estruturada na forma de quatro erros fundamentais
sobre a inovacdo. Segundo esses autores, hd o erro de perspectiva, associado a
incapacidade na diferenciagcao entre melhorias (e praticas de qualidade) e inovacdes. Ha
o erro de referéncia, baseado na suposicdo de que a empresa € o referencial para definir
se algo € ou ndo realmente inovador. H4 também o erro de impacto, onde
essencialmente se considera tudo que € criativo como algo inovador, desconsiderando
os impactos e resultados econdomicos dessa invencdo. Por fim, hd o erro abrangéncia,
que se relaciona com a ideia de que a inovagcdo manifesta-se apenas como um novo
produto, deixando de considerar, por exemplo, as dimensdes das inovagdes
organizacionais, em processos, de servigos, de marketing etc.

A OECD (2005), de forma semelhante, também nos informa o que ndo ¢ uma

inovagdo. Dentre os principais alertas, podemos exemplificar (OECD, 2005, p. 56-57):

Parar de fazer algo ndo é uma inovagdo, mesmo que isso gere uma melhora
no desempenho da empresa. [...]

A compra de modelos idénticos de equipamentos instalados ou pequenas
extensdes e atualizacdes em equipamentos ou softwares existentes nao sao
inovacgdes de processo. [...]

Uma mudanga no preco de um produto ou da produtividade de um processo
resultante exclusivamente de alteragdes nos precos dos fatores de produgao
nao € uma inovacdo. [...]

Empresas envolvidas em produgdo customizada fazem itens unitdrios e
muitas vezes complexos, de acordo com os pedidos dos clientes. A menos
que um desses itens apresente atributos significantemente diferentes dos
produtos que a empresa ja fez previamente, isso ndo é uma inovacao. [...]

Em certas industrias como as de vestudrio e calcados ha mudancas sazonais
nos tipos de bens ou servigos oferecidos, que podem ser acompanhadas por
mudangas na aparéncia desses produtos. Estes tipos de mudangas rotineiras
no design geralmente ndo sdo inovagdes de produto nem de marketing. |[...]

A comercializacdo de novos ou melhorados produtos geralmente ndo € uma
inovacdo de produto para o atacadista, para o varejista ou para a empresa de
transporte e armazenamento.

Curiosamente, apesar de o tema “inovacdo” ser amplamente explorado pela
midia, pelas organizacdes, pelo poder publico e pela academia, ainda ndo existe uma
defini¢do do mesmo que seja amplamente aceita em todas essas comunidades. Landau e
Rosenberg (1986, p. 283), identificaram esse problema ainda na década de 80,
afirmando que “€é um erro grave tratar de uma inovag@o como se fosse uma coisa bem
definida, homogénea, que pode ser identificada entrando na economia numa data

precisa — ou tornando-se disponivel num momento preciso no tempo”.
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Também nao € incomum nos depararmos com livros intitulados de “manual de
gestdo da inovacdo” que ndo apresentam uma definicdo da mesma que seja clara e
objetiva. Também sdo recorrentes livros e manuais que citam diversas defini¢des para a
inovacdo, porém nao adotam explicitamente nenhuma delas como um direcionador ou
orientador conceitual.

O Oxford Handbook of Innovation’, por exemplo, apresenta cerca de dez
diferentes definicdes de inovacdo, mas nao indica se alguma delas serd adotada ao longo
das suas 656 pdaginas sobre o tema. De modo similar, em Tidd er al (2008) sao
apresentadas seis diferentes defini¢des de inovagdo sem que sejam tecidos comentarios
sobre qual delas orientard o quadro conceitual daquele trabalho. A Tabela 3 apresenta

um exemplo da diversidade de defini¢Oes para “inovagdo’:

Tabela 3 - As diversas definicoes de inovacao presentes na literatura.

REFERENCIA

DEFINICAO

Schumpeter (2003*, p. 82-83)
[*Primeira publicacio em 1942]

O impulso fundamental que estabelece e mantém a mdaquina
capitalista em movimento vem de novos bens de consumo, de
novos métodos de producdo ou transporte, de novos mercados e
de novas formas de organizacdo industrial que a empresa
capitalista cria.

[...] A abertura de novos mercados, estrangeiros ou nacionais e o
desenvolvimento organizacional a partir da manufatura e da
inddstria [...] ilustram o mesmo processo de mutacdo industrial
[...] que incessantemente revoluciona a estrutura econdmica a
partir de dentro, incessantemente destruindo uma velha,
incessantemente criando uma nova. Esse processo de Destruicdo
Criativa € o fato essencial acerca do capitalismo.

Thompson (1965, p. 2)

Inovacdo € a geragdo, aceitacdo e implantagdo de novas ideias,
processos, produtos e servigos.

Becker e Whisler (1967, p. 463)

[Inovacdo €] o primeiro ou inicial uso de uma ideia por parte de
um conjunto de organiza¢des com objetivos similares.

Rogers (2003*, p. 12)
[*Primeira publica¢do em 1983]

z

Uma inovagdo ¢ uma ideia, pratica ou objeto que é percebido
como novo por um individuo ou outra unidade de adocio.

Rothwell e Gardiner (1985)4 apud
Tidd et al. (2008, p. 86)

A inovagdo ndo implica, necessariamente, apenas a
comercializagdo de grandes avancos tecnoldgicos (inovacdo
radical), mas também inclui a utilizagdo de mudangas de know-
how tecnolégico em pequena escala (melhoria ou inovacido por
incremento).

Drucker (2002%, p. 19)
[*Primeira publicacio em 1985]

Inovagdo € a ferramenta especifica dos empreendedores, o meio
através do qual exploram a mudanga como uma oportunidade
para um negdcio ou servigo diferente. E capaz de ser apresentada
como uma disciplina, de ser aprendida e de ser praticada.

Van De Ven (1986, p. 592)

Contanto que a ideia seja percebida como nova para as pessoas
envolvidas, € uma “inovag@o”, mesmo que possa parecer ser para
outros uma “imita¢do” de algo que ja existe em outro lugar.

Porter (1990, p. 74)

Companhias alcangam vantagem competitiva através de atos de

3 FAGERBERG, J.; MOWERY, D. C.; NELSON, R. R. (Orgs.). The Oxford Handbook of Innovation.
Oxford e New York: Oxford University Press, 2006.

4 ROTHWELL, R.; GARDINER, P. Invention, innovation, re-innovation and the role of the user: A case
study of British hovercraft development. Technovation, v. 3 p. 167-186, 1985.
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inovacdo. Elas abordam a inovag¢do em seu sentido mais amplo,
incluindo tanto novas tecnologias quanto novas formas de fazer
as coisas.

Dosi (1990, p. 299)5apud Baregheh
et al. (2009, p. 1329)

Inovacdo diz respeito a processos de aprendizado e descoberta
sobre novos produtos, novos processos de produgdo e novas
formas de organizacdo econdmica, sobre os quais, ex ante, 0s
atores econdmicos, muitas vezes possuem apenas crengas nao
estruturadas sobre algumas oportunidades ndo exploradas, e que,
ex post, geralmente sdo verificadas e selecionadas, em economias
descentralizadas e ndo planejadas, por algumas interagdes
competitivas, de alguma forma, no mercado de produtos.

Mezias e Glynn (1993, p. 78)

Inovacdo € uma mudanga organizacional ndo rotineira,
significante e descontinua que incorpora uma nova ideia que nao
¢é consistente com o atual conceito de negdcio da organizacao.

Damanpour (1996, p. 694)

Inovagdo € concebida como um meio de mudar uma organizagdo
seja como resposta as mudangas no ambiente externo ou como
uma agdo preventiva para influenciar o ambiente. Assim, a
inovacdo é aqui amplamente definida de forma a abranger uma
variedade de tipos, incluindo novos produtos ou servigos, novas
tecnologias de processo, novas estruturas organizacionais ou
sistemas administrativos, ou novos planos ou programas
pertencentes aos membros da organizacao.

Tuomi (2002, p. 4;23)

Inovagdo € tanto a criacdo de novos significados quanto a criagdo
de novos artefatos materiais. Ou — mais exatamente — € muito
mais a criag@o de significado que apenas a criagdo de artefatos.
Devemos, portanto, entender a inovagdo como um processo
multifocal de desenvolvimento, onde uma ecologia de
comunidades desenvolve novos usos para artefatos tecnoldgicos
existentes, ao mesmo tempo mudando ambas as caracteristicas
dessas tecnologias e suas préprias praticas.

A inovagdo é um fendmeno social. E gerada em interacdes
complexas entre vdrias comunidades, cada uma com seus
proprios estoques de conhecimento e significado. Projetos
tecnolégicos e préticas sociais coevoluem. Portanto, toda a
inovacdo € fundamentalmente uma inovagdo social.

Smith (2006, p. 149)

2

Inovacdo €, por defini¢do, novidade. E a criacdo de algo
qualitativamente novo, através de processos de aprendizagem e
construcdo de conhecimento. Envolve mudangas de competéncias
e capacidades, produzindo resultados de desempenho
qualitativamente novos. [...] De forma mais genérica, inovagdo
envolve novidades multidimensionais em aspectos de
aprendizado e organizagdo do conhecimento que sdo dificeis de
medir ou intrinsecamente imensuraveis.

OECD (2005, p. 46)

Uma inovagdo € a implantagdo de um novo ou significantemente
melhorado produto (bem ou servigo) ou processo, um novo
método de marketing ou um novo método organizacional nas
préticas de negdcio, na organizacdo do ambiente de trabalho ou
nas relagdes externas.

Sawhney et al. (2006, p. 76)

2

Inovagdo € a substancial criacdo de novo valor para clientes e
para a empresa através da mudanca criativa de uma ou mais
dimensdes do sistema do negdcio.

A inovacdo € relevante apenas se cria valor para clientes — e,
portanto, para a empresa.

Fagerberg (2006, p. 4)

Uma distingdo € normalmente feita entre invencdo e inovagao.
Invencdo € a primeira ocorréncia de uma ideia para um novo
produto ou processo, enquanto inovagdo € a primeira tentativa de
realizd-la na préatica. [...] Para ser capaz de converter uma

5 DOSI, G. Finance, innovation and industrial change. Journal of Economic Behavior & Organization,

v. 13 n. 3, pp. 299-319, 1990.
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invencdo em uma inovagdo, a empresa precisa combinar
diferentes tipos de conhecimentos, capacidades, habilidades e
recursos.

[inovacdo €] a procura por novos ou melhorados produtos,

Laforet e Tann (2006, p. 368) processos e/ou métodos de trabalho.

[Inovacdo €] a criacdo de novos conhecimentos e ideias para
facilitar os resultados de novos negécios, visando a melhoria dos
Du Plessis (2007, p. 21) processos internos e das estruturas do negécio e a criacdo de
produtos e servigos orientados para o mercado. Inovacdo abrange
tanto a inovagdo radical quanto a incremental.

Inovacdo € o processo de traducdo de ideias em produtos,
processos ou servigos lteis — e utilizdveis.

Bessant e Tidd (2009, p. 47)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 3 exemplifica a enorme diversidade de definicdes para a inovagdo.
Esse fato vem causando dificuldades na comparacdo de estudos e abordagens sobre a
inovacdo, suas origens, seus impactos e os resultados gerados (HARMANCIOGLU et
al., 2009; GARCIA ¢ CALANTONE, 2002; MASSA e TESTA, 2008). E importante
ressaltar, porém, que ndo desejamos, através de uma ordenagdo cronoldgica, sugerir que
o problema sobre a definicdo da inovagao tem evoluido ao longo do tempo e que hoje se
encontra “resolvido”.

Pelo contrario, desejamos aqui demonstrar que o tema tem pendido em diversas
direcOes tedricas e conceituais, desde as definicdes mais amplas e genéricas, como as
encontradas em Thompson (1965), Becker e Whisler (1967), Rogers (1983) e Van de
Ven (1986), até as mais especificas, que ressaltam a inova¢do como um processo
baseado no conhecimento, gerando significativo impacto no mercado, como em Bessant
e Tidd (2009), Du Plessis (2007), OECD (2005), Sawhney et al. (2006), entre outros.

Identificando essa problematica e buscando uma possivel solu¢do, Harmancioglu
et al. (2009) abordaram a questio da conceituacdo da inovagdo, investigando o
significado e o dominio do seu campo de estudos, fornecendo ampla revisdo da
literatura orientada por correntes tedricas oriundas de diferentes dreas de conhecimento
como marketing, gestdo e engenharias. Segundo esses autores, os diversos rétulos,
categorizagdes e fungdes causais associados a inovagdo tém apresentado discrepancias
significantes nos resultados empiricos, bem como dificuldades de interpreta-los.

Distintas fundamentagdes tedricas tém conduzido a ambiguidades no campo
tedrico-conceitual da inovacdo. Esses problemas t€ém origem no fato de que a maioria
das pesquisas académicas tem proposto uma definicdo de inovagdo que estd incorporada
(ou embutida) numa tipologia de inovacdo (ou inovac¢des) (HARMANCIOGLU et al.,
2009).
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Buscando uma uniformizag¢do conceitual para a inovacdo, Harmancioglu et al.
(2009) utilizam em seu trabalho uma abordagem com foco em “discursos” de (e sobre a)
inovacdo. A premissa bdsica dessa abordagem é que “tais discursos revelam o
significado do constructo inovagao, mas também a rede de guarda-chuvas tedricos de
constructos associados” (HARMANCIOGLU et al., 2009, p. 230). Dessa forma, a
abordagem desses autores € construida através da especificacdo da teoria e ndo através
da definicdo dos constructos, como, segundo eles, tem sido feito comumente na
literatura.

No que tange a literatura sobre o tema, Harmancioglu et al. (2009) insistem que
antes da constru¢do de um quadro conceitual-tedrico sobre a inovagdo, € necessario que
a especificacdo de constructos seja primeiramente elaborada, e por essa razdo a
literatura sobre inovacdo deveria ser organizada e entendida de acordo com a divisdo
desses constructos. A proposta desses autores pressupde uma divisdo tipoldgica
preliminar da inovagdo, tomando como base trés correntes essenciais: (1)
fundamentacgdo tedrica; (2) nivel de andlise e (3) perspectiva. Segundo esses autores,
com base nessas trés dimensdes (e seus desdobramentos em correntes) € possivel

compreender os principais discursos sobre a inovagao presentes na academia.
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Tabela 4 - Dimensoes, correntes e premissas basicas da inovacio.

Dimensao Corrente Premissa basica
Adocdo ou . - . o
Difuiﬁo Duas crencas em particular — utilidade percebida e facilidade
~ percebida de uso — influenciam a adog@o da tecnologia através
Fundamentacio . . o
.. de atitudes e intengdes.
tedrica (Legenda: D)

(Legenda: D/R)

Visdo Baseada em
Recursos (VBR)

(Legenda: R)

Recursos e capabilidades sdo heterogéneos entre as empresas.
Aquelas que possuem recursos superiores (ou seja, raros, nao
imitdveis e ndo substituiveis) ganham vantagens competitivas
sustentdveis.

Nivel de anélise

(Legenda: P/O)

Produto ou
Projeto

(Legenda: P)

Todas as atividades necessdrias para projetar, produzir e
entregar um novo produto ao mercado, bem como todas as
caracteristicas do produto ou projeto que determinam O sucesso
dessas atividades devem ser examinadas.

Programa,
Empreendimento
ou Strategic
Business Unit
(SBU)

(Legenda: O)

Abrange mais que um produto ou projeto, devendo ser
observadas questdes como o efeito das estratégias de P&D,
orientacdes, programagao de recursos, capabilidades, tamanho e
ambiente de inovacdo e seu impacto no desempenho
(possivelmente com a interagdo ou com a modera¢do da
inovagdo e do ambiente de mercado).

Perspectiva

(Legenda: C/F/B)

Cliente

(Legenda: C)

Visa diferenciar os tipos de inovag¢do nos quais o produto foi
drasticamente alterado, a partir do ponto de vista do cliente:
uma inovagdo evoluciondria versus uma revoluciondria; uma
inovagdo radical versus uma incremental. No geral, a
perspectiva do cliente concentra-se nas medidas nas quais
novos produtos sdo percebidos como diferentes e exigem
grandes mudancas em seus pensamentos, atitudes e

Empresa

(Legenda: F)

comportamentos.

Visa delimitar a extensdo na qual a tecnologia envolvida é
diferente das tecnologias anteriores e, portanto, exige novas
habilidades, niveis de compreensdo do mercado, capacidades de
processamento e sistemas através de toda a organizacdo.
Inovacdes importantes sdo reconhecidas por exigir uma grande
variedade de recursos e um desvio das tecnologias e praticas
existentes, dai, elas sd3o inerentemente mais incertas que
pequenos avancos incrementais.

Cliente e Empresa

(Legenda: B)

Procura combinar a diferenciacdo dos tipos de inovag¢do nos
quais o produto foi drasticamente alterado com a delimitacao da
tecnologia envolvida, identificando seu grau de semelhanca
com tecnologias anteriores. Assim, associa o grau de novidade
da inovacdo (geralmente com relagdo a tecnologia) e seu
respectivo impacto (resultados da inovacéo) no mercado.

Fonte: Adaptado de Harmancioglu et al. (2009).

A Tabela 4 identifica as trés principais dimensdes associadas a inovagdo, suas

respectivas correntes e premissas bdsicas. Segundo Harmancioglu et al. (2009), as

possiveis combinagdes entre as correntes presentes nas dimensdes “Nivel de andlise” e

“Perspectiva” e as correntes oriundas da dimensao “Fundamentagdo tedrica” geram os

dez possiveis discursos sobre a inovagdo. Dessa forma, a dimensdo “Fundamentagdo

tedrica” assume cardter hierarquicamente superior as duas outras dimensdes. Assim, 0s

dez discursos sdo construidos a partir da combinacao sintetizada na Figura 4.
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Fundamentagédo
Tedrica

Nivel de
Anélise

Figura 4 - Os dez possiveis discursos sobre a inovacao.
Fonte: Adaptado de Harmancioglu et al. (2009).

A Figura 4 é uma proposicao diagramadtica dos desdobramentos dos discursos
sobre a inovagdo encontrados na literatura, tomando como base as dimensdes levantadas
por Harmancioglu et al. (2009). Conforme pode ser observado, a dimensdo
“Fundamentacdo tedrica” (legenda: D ou R) assume cardter preponderante nos
desdobramentos e na elabora¢do dos discursos. A seguir, temos, com mesmo nivel de
importancia, as dimensdes “Nivel de andlise” e “Perspectiva”, e por fim (no ultimo
nivel), os quatro discursos oriundos da dimensao “Nivel de andlise” (legenda: P/O) e os
seis discursos oriundos da dimensdo “Perspectiva” (legenda: C/F/B), totalizando os dez
discursos sobre a inovagao.

A Tabela 5 aborda os discursos identificados por Harmancioglu et al. (2009),
propondo, para cada um deles, um significado ou dominio e uma rede de constructos e
varidveis. Como j4 informado anteriormente, a premissa bdsica dessa abordagem ¢ a
ideia de que os dez discursos revelam o significado do constructo inovag¢do, bem como

também sua rede de constructos associados.
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Tabela 5 - Descricio dos dez discursos sobre a inovacio.

Variaveis ou rede

Discurso Legenda Significado ou dominio
de constructos
- custos de
aprendizado;
- vantagem relativa;
Adogdo ou Difusio - utilidade percebida
. ~ . .. e facilidade de
D) A inovacdo tem sido definida como uma adogiio:
tecnologia que uma empresa ou um cliente e .
P o - facilidade percebida
versus DP estd  usando  pela  primeira  vez, de uso:
independentemente se outras organizacdes D
Projeto ou Produto ou usudrios ja adotaram ou nao. i necess1~d a‘de de
P) adequaga.o,. .
- compatibilidade;
- imagem;
- visibilidade da
tecnologia;
A inovagdo geralmente se refere a novas
tecnologias voltadas para melhorar a
eficiéncia operacional e/ou para possibilitar | - complexidade e
a producdo de novos produtos e servigcos. | compatibilidade da
Adocgao ou Difusao Isso leva a uma melhoria ou reestrutura¢do | nova tecnologia de
D) significativa de um processo. processo;
DO Assim, as inovagdes muitas vezes ocorrem | - ganho de
versus em processos, que reduzem os custos de | desempenho e
fabricagdo de produtos ji existentes. Ou | defasagem
Programa (O) podem ser também inovacdes | percebidos;
organizacionais, que envolvem estruturas e | - fatores ambientais e
processos administrativos relacionados as | de gestdo;
atividades bdsicas de trabalho de uma
organizagdo.
Assume-se a percep¢do do consumidor, | - valores
aceitando a opinido da maioria dos clientes | socioculturais e
Adogiio ou Difusio sgb.re o que € e 0 que ndo é uma in0~va9€10. crengas;
(D) Tipicamente, essa corrente propde que a | - ne/cejss1dades do
vantagem relativa da  inovagdo, a | usudrio;
DC compatibilidade com potenciais adotantes, a | - atitude em relagdo a
versus . o - ~
testabilidade e  observabilidade  sdo | inovagdo;

Cliente (C) positivamente relacionad?s a adogﬁo, - \./a.10r percebido ou
enquanto que a complexidade e o risco | utilidade em relagdo
percebido sdo negativamente relacionados | aos produtos
com a adocdo. existentes;

- nog¢do de risco e
incerteza na adogao
de inovagdes (risco
de performance,
Adocgao ou Difusao risco social e
(D) A inovacdo € uma ideia, priatica ou um | incerteza);
DF artefato material percebido como novo por | - tipo e

versus uma unidade de adocdo. caracteristicas da
inovacao;

Empresa (F) - atitudes dos grupos

de adogdo e o valor
global que a
inovacao constitui
para eles;
Adocao ou Difusdo A inovacdo é uma ideia, pratica ou um | - valor percebido ou
D) DB artefato material percebido como novo pelos | utilidade em relagao
consumidores. Se aceita a opinido da | aos produtos
versus maioria dos clientes sobre o que é e 0 que | existentes;
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Cliente e Empresa

nao € uma inovagao.

- atitudes dos grupos
de adogdo e o valor

B) global que a
inovacao constitui
para eles;

- superioridade do
A inovag@o € um processo iterativo iniciado | produto;
RVB (R) pela percepcdo de um novo mercado e/ou | - vantagem relativa;
por uma oportunidade de servigo para uma | - novidade;
versus RP intervencdo de base tecnoldgica. O processo | - grau de
compreende tarefas de desenvolvimento, | customizacdo e
Produto ou Projeto producdo e marketing orientadas para o | varidveis
sucesso comercial. relacionadas ao
processo;
- turbuléncias do
mercado;
- atratividade do
-, . . | mercado;
Inovacdo é analisada em uma escala mais e
RVB (R) - varidveis
ampla, como forma de mudar uma .
N . . | relacionadas com a
organiza¢do, seja como resposta  as A
versus RO . . concorréncia;
mudangas em seu ambiente interno ou estratéeias:
externo ou como uma agdo preventiva -81as;
Programa (O) . . . - capacidades;
tomada para influenciar um ambiente.
- recursos da
empresa;
- vantagem
competitive;
. ~ . - necessidades de
A inovagdo estd centrada no grau sobre o
) . consumo;
qual um novo produto ou servico difere das a
. . ; - experiéncias do
necessidades dos clientes atuais e de suas .
n cliente;
RVB (R) experiéncias de consumo e, portanto, no cau de
grau de aprendizagem e de esforco que serdo grau ¢
. - . - aprendizagem e de
versus RC exigidos para a adocdo da inovacdo por T .
. esfor¢o exigidos para
esses clientes. ~
. . . a adogdo;
Cliente (C) Quanto maior a descontinuidade de uma .
. ~ . .. . - beneficios do
inovacdo, maiores os beneficios percebidos oduto:
pelos clientes, porém, menos familiarizados procuto;
~ . - atributos do
eles estardo com os atributos do produto.
produto;
- aprendizagem e
“desaprendizagem”;
- desenvolvimento de
novas competéncias;
- ajuste das
capabilidades
As grandes inovagdes sdo reconhecidas por | existentes;
exigirem uma grande variedade de recursos
RVB (R) e um desvio das tecnologias e préticas | - inovagdes radicais
existentes na organizacao. envolvem uma maior
versus RF A noc¢do de novidade indica a medida na | proporcdo de
qual as tecnologias de base de um novo | experimentacdo, e
Empresa (F) produto sdo ou ndo consistentes com as ja | exigem mais

utilizadas atualmente nos produtos existentes
da empresa.

flexibilidade e
aprendizagem;

- inovagdes
incrementais sao
extensoes do
conhecimento
existente, melhorias
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ou modificagdes de
projetos ja
estabelecidos;

- beneficios do
produto;

- atributos do
produto;

- desenvolvimento de
novas competéncias;
- ajuste das
capabilidades
existentes;

A inovacdo estd centrada no grau sobre o
RVB (R) qual um novo produto ou servico difere das
necessidades dos clientes atuais, de suas
versus RB experiéncias de consumo e no grau de
aprendizagem e de esfor¢co que serdo

Cliente e Empresa exigidos, bem como no grau de exigéncia de
(B) recursos e de desvios das tecnologias e
préticas existentes na organiza¢io que inova.

Fonte: Harmancioglu et al. (2009)

Com relacdo aos discursos identificados por Harmancioglu et al. (2009), é
importante ressaltar que esses ndo sdo necessariamente mutuamente excludentes.
Alguns podem ser utilizados conjuntamente e sdo complementares. Outros sdo pouco
relacionados, as vezes até mesmo conceitualmente contraditérios. Por exemplo: ha
divergéncias tedrico-conceituais entre as correntes D (Adogao/Difusido) e R (VBR) e é
pouco provavel que sejam utilizadas em conjunto. Por outro lado, as correntes P/O
(Nivel de andlise) e C/O/B (Perspectiva) sao amplamente complementares, €, como
veremos a seguir, representam aspectos comumente considerados pertinentes numa
tipologia de inovagdes (dimensao e intensidade).

Tendo em vista essas consideracdes, adotaremos dois discursos sobre a inovacao
baseados na proposicao de Harmancioglu ef al. (2009). Esses discursos sao: RO [RVB
(R) versus Programa (O)] e RB [RVB (R) versus Cliente e Empresa (B)]. Nossa
abordagem é que os discursos funcionam como articuladores entre a definicdo e as
tipologias de inovacdo adotadas nessa dissertacdo. A Figura 5 retrata de forma

diagramadtica os discursos aqui adotados.
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Fundamentag&o
Tedrica

Nivel de
Analise

Figura 5 - Os discursos sobre a inovacio adotados.
Fonte: Adaptado de Harmancioglu et al. (2009).

Como justificativas para a escolha desses discursos, inicialmente partimos do
pressuposto de que a fundamentagdo tedrica mais aderente ao presente trabalho € a da
Visdo Baseada em Recursos (VBR). Como veremos no préximo capitulo, os conceitos
aqui adotados como orientadores da pesquisa, bem como aqueles inerentes a defini¢dao
de “capacidade de inovar” estdo intrinsecamente correlacionados a recursos e
capabilidades, que s@o aspectos-chave da VBR. Explicamos a escolha baseando-nos nos

seguintes argumentos e pressupostos tedricos e conceituais:

RO: RVB (R) versus Programa (0O): E aderente ao quadro conceitual aqui
adotado pois relata a importancia da inovagdo como um processo racional e gerencidvel,
e ndo com um evento cadtico, esporddico e pontual. Também apresenta, ainda que
implicitamente, uma tipologia de inovagdes baseada em dimensdes (classicamente:
produto, servigo, processo € organizacional). Além disso, estd de acordo com as
proposi¢des da OECD (2005), de Drucker (2002), Porter (1990), Dosi (1990 apud
Baregheh et al., 2009) e Damanpour (1996), bem como a defini¢do de Baregheh ef al.
(2009), aqui adotada.

RB: RVB (R) versus Cliente e Empresa (B): Assim como o discurso anterior,

esse também apresenta uma tipologia implicita de inovagdes, nesse caso a tipologia

baseada na intensidade das inovagdes (classicamente: incrementais e radicais). Esse
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discurso também é aderente ao quadro conceitual aqui adotado quando ressalta a
inovagdo como um processo que gera valor para o cliente e para a empresa, como
ressaltado na definicdo de inovacdo proposta por Sawhney et al. (2006), estando

também de acordo com a defini¢do de Baregheh et al. (2009).

O trabalho de Harmancioglu et al. (2009) € muito pertinente para a elaboracao
de uma taxonomia ou no desenvolvimento de tipologias de inovacdo. Também ¢é Ttil
quando revela que a maioria das tipologias existentes € baseada na dimensdao que
engloba a relacdo entre “mercado versus tecnologia”. Um exemplo de tipologia
amplamente focado nessa dimensdo pode ser encontrado em Garcia e Calantone (2002,
p. 110), onde os autores afirmam que “é importante considerar ambas as perspectivas
tecnoldgicas e de mercado, bem como as perspectivas nos niveis macro € micro quando
identificando inovag¢des”. Contudo, sobre a elaboracdao de uma defini¢do clara e precisa
do conceito de inovagdo, a taxonomia de Harmancioglu et al. (2009) gerou mais
diversidade do que unidade. Um complemento a tipologia de discursos de
Harmancioglu et al. (2009) € o trabalho de Baregheh et al. (2009).

Baregheh er al. (2009) elaboraram uma definicio multidisciplinar de inovagao
através da andlise qualitativa do conteddo de 60 definicdes diferentes de inovagao,
origindrias das dreas de economia, inovacido e empreendedorismo, negdcios e gestio,
ciéncia, tecnologia e engenharias. Essa definicdo foi estruturada através do
levantamento (qualitativo e quantitativo) de palavras e constructos associados a seis
atributos-chaves identificados pelos autores como relacionados a conceituacdo da

inovagao.
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Tabela 6 - Atributos relacionados a conceituacio da inovacao.

Atributos
da inovacio

Descricao

Palavras-chave ou constructos

Refere-se a forma da inovagdo como algo novo ou

Natureza Novo; Mudanca; Melhorado.
melhorado.
Refere-se ao tipo de inovagdo, como no tipo de .
. B P . § - p Produto; Servigo; Processo;
Tipo saida ou de resultado da inovagdo, por exemplo, Tecnolésico
produto ou servigo. gIco-
Refere-se a todos os passos dados durante um ~ .
. N Adocao; Desenvolvimento;
Estgios processo de inovacdo, que geralmente comecam a Criacio. Implantacio:
g partir de geracdo de ideias e acabam com a §a0; Jmplantagao,
.o Comercializagao.
comercializag@o.
Organizacdo; Empresa; Cliente;
Contexto Refere-se a qualquer entidade social, sistema ou | Grupo; Unidade; Desenvolvedor;
social grupo de pessoas envolvidas no processo de | Empregado; Ambiente Externo;
inovacao, ou fatores ambientais que a afetam. Sistema Social; Forca de Trabalho;
Consumidor; Ambiente Interno.
Refere-se aos recursos necessdrios (por exemplo, . ~ .
. .. .. . . . Ideia; Invengdo; Tecnologia;
Meios técnicos, criativos e financeiros) que precisam estar Mercado: Criatividade
presentes para a inovagao. ’ )
. Competicio; Sucesso; Economia;
- Refere-se ao resultado global que as organizagdes petis . -
Objetivo Superioridade; Diferenciagao;

querem alcangar através da inovacao.

Vantagem; Valor.

Fonte: Adaptado de Baregheh et al. (2009).

A Tabela 6 indica os seis atributos-chave que formam, segundo os autores, uma

definicdo integrativa de inovagdo, uma vez que “eles emergiram de defini¢des-chave

tiradas de diferentes dreas disciplinares” (BAREGHEH et al., 2009, p. 1329).

criacdo

geracao
Implementacio
desenvolvimento

adoglo

empresas
clienbes

produto
servigo
processo

SUCESSD
diferenciagda
competcdo

tecnologico

organizagies

empregados
desanvolvedores

tecnologla
Ideias
invengies
criatividade
mercada

nova
melhorada
mdanca

Figura 6 - Definicdo diagramadtica da inovagdo.
Fonte: Baregheh et al. (2009, p. 1333).

A partir desses atributos-chaves, uma definicdo diagramadtica foi proposta, como

segue na Figura 6. Estudando essa estrutura, os autores obtiveram uma proposi¢do de
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defini¢do multidisciplinar literal de inovacgdo, aqui explicitada (BAREGHEH et al.
2009, p. 1334):

Inovacdo é o processo de multiplos estagios através do qual as organizacdes
transformam ideias em novos ou melhorados produtos, servigos ou processos,
a fim de avancarem, competirem e diferenciarem-se com sucesso em seus
mercados.

A proposi¢do de definicdo de inovacdo de Baregheh et al. (2009) mostra-se
consistente com definicdes amplamente aceitas na comunidade académica, como as da
OECD (2005), de Drucker (2002), Porter (1990), Dosi (1990, apud Baregheh et al.,
2009) e Damanpour (1996). Dentre seus principais atributos, seus autores indicam que
os termos “multiplos estagios”, “transformam ideias” e “diferenciarem-se com sucesso”
valorizam a inovacdo como um processo € ndo como um ato discreto, bem como
capturam todos os diferentes estdgios propostos na literatura de referéncia

(BAREGHEH er al. 2009). Uma apreciacdo critica mais detalhada da defini¢do nos

revela as seguintes desvantagens e vantagens:

Desvantagens

e Naio aborda questdes multiculturais, em especial relacionadas a gestdao da cadeia
de suprimentos, a logistica e as relacdes de cooperacdo externas a empresa
(TAMMELA et al., 2008), que podem ser extremamente relevantes para o
desenvolvimento de inovagdes em organiza¢des multiculturais (CANEN e
CANEN, 2004) ou no contexto da economia baseada no conhecimento.

e Despreza a varidvel tempo no processo, em particular com relagdo aquela
relacionada a busca, selec@o e implantacdo das inovagdes.

e Nao trata das mudancas das defini¢cdes de inovagao ao longo do tempo.

e Tem foco nas inovagcdes em organizacoes empresariais, dando pouca ou
nenhuma atencdo a inovagdo em outros espectros, como os das inovagdes
sociais, como observado em Tuomi (2002), por exemplo. No entanto, essa
afirmagcdo é questiondvel, dependendo da abordagem dada ao espectro das
inovagdes sociais. Uma apreciacdo mais aprofundada dessa questio &
extremamente pertinente a discussdo da temadtica da definicdo de inovagdo,

porém foge ao escopo do objetivo dessa dissertacao.
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e Parte do pressuposto que a inovagdo ocorre nos mercados nos quais a empresa
estd inserida. Ou seja, descarta ou € omissa com relacdo a inovagdes cujos focos
sdo0 a propria abertura de um novo mercado, como propde Schumpeter (2003).

e (Considera apenas trés tipologias de inovacdo (produto, servico ou processo),
deixando de lado outras tipologias pertinentes, como por exemplo, as das
inovagdes de marketing e das inovacdes organizacionais. No entanto, podemos
supor que a tipologia “processo” pode englobar as inovacdes organizacionais e

de marketing, mas nao podemos fazer essa afirmagao categoricamente.

Vantagens

e E multidisciplinar e integradora.

e E baseada em conceitos-chave e constructos oriundos de referéncias e de
definicOes académicas reconhecidas e amplamente aceitas.

e E fundamentada num método e numa 16gica estruturados.

e E abrangente o suficiente para captar algumas varidncias tipolégicas da inovacio
nas organizacOes empresariais (produto, processo € servico) sem
simultaneamente tornar-se por demais genérica.

¢ (Considera — ainda que de forma implicita — duas dimensdes da inovagao:

(1) Resultado econdmico [“avancarem, competirem e diferenciarem-se com
sucesso em seus mercados” (BAREGHEH et al. 2009, p. 1334)]. Essa
dimensao poderia também assumir o carater “complexidade”, na dimensao
da relacdo “nivel de componente” versus “nivel de sistema”, como
encontrado em Henderson e Clark (1990).

(2) Grau de novidade da inovagdo: radical versus incremental [“novos ou
melhorados” (BAREGHEH et al. 2009, p. 1334)], ainda que nao explicite
diretamente em qual perspectiva (da empresa, do mercado ou de ambos)

esse grau de novidade se manifesta.

Analisando as desvantagens da proposicdo de Baregheh er al. (2009) podemos
seguramente concluir que a questdo da definicdo da inovagdo encontra-se ainda em
aberto na academia. Porém, € necessario destacar aqui esse trabalho como uma das mais
bem sucedidas tentativas de conceituar inovacdo desenvolvida na literatura até o

momento.
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O presente trabalho adotard a definicio de Baregheh et al. (2009) como a
definicdo de referéncia quando tratar do tema “inovacdo”. Para tanto parte-se do
pressuposto de que as suas vantagens, em especial a fundamentacdo tedrica que orientou
o desenvolvimento dessa definicdo, bem como o seu cardter integrador e
multidisciplinar superam em muito suas desvantagens. Além disso, € bastante util e
pertinente que a definicdo desses autores esteja relacionada diretamente a inovagdo em
organizacdes empresariais, uma vez que essas constituem a populacdo-alvo que se

pretende estudar na presente pesquisa.

2.1.3. Tipologias de inovaciao

Assim como demonstrado com relacdo a defini¢do de inovacdo, a questdo das
classificacoes tipoldgicas das inovagdes também nao se encontra resolvida na academia.
Isso € bastante compreensivel, uma vez que ainda ndo se chegou a um consenso sobre o
termo “inovacdo”, que € o constructo basico fundamental no processo de taxonomia (ou
classificacdo) das inovacdes. Assim como existem intimeras definicdes de inovagdo,
Garcia e Calantone (2002) ressaltam a existéncia de uma enorme abundancia de tipos de
inovacdo, o que tem resultado em ambiguidades nas formas como os termos “inovagao”
(innovation) e “inovatividade” (innovativeness) vém sendo tratados na literatura, em
particular na literatura referente ao desenvolvimento de novos produtos.

Devemos considerar que as visdes mais cldssicas — e, de certa forma, mais
aceitas academicamente — a respeito da classificacdo tipoldgica da inovagdo sao
exemplificadas no Manual de Oslo (OECD, 2005), que apresenta quatro tipologias
basicas de inovagdo, a saber: inovacao de produto (ou servi¢o); inovagdo de processo;
inovacdo de marketing e inovagao organizacional. De forma andloga, Tidd et al. (2008)
e Bessant e Tidd (2009) apresentam os “4 Ps da inovagdo”: inovacdo de produto (ou
servico); inovagdo de processo; inovacdo de posi¢do e inovacdo de paradigma. Uma
andlise comparativa mais detalhada dessas duas tipologias revela grande similaridade. A

Tabela 7 explicita as tipologias e defini¢cdes segundo os autores.
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Tabela 7 - Comparacio entre as tipologias de Tidd et al. (2008) e OECD (2005).

Tipologia das inovacoes segundo Tidd et al. (2008)

Tipo de inovacio | Definicao Exemplo
Produto Mudancas nas coisas (produtos/servicos) | Um novo pacote de seguro contra
que uma empresa oferece. acidentes para bebés recém-nascidos;
Uma mudanga nos métodos de fabricagcdo
Mudancas na forma em que oS o ) .
Processo . - . utilizados para produzir um sistema de
produtos/servigos sdo criados e entregues. . .
entretenimento doméstico;
Relangamento de um produto na forma de
Posiciio Mudancas no  contexto em que | bebida energética quando este era
¢ produtos/servigos sdo introduzidos. originalmente  concebido como um
remédio para convalescenca de enfermos.
Mudancgas nos modelos mentais | Reposicionamento de bebidas como café e
Paradigma subjacentes que orientam o que a empresa | sucos de frutas como produtos com design

faz.

sofisticado.

Tipologia das inovacdes segundo OECD (2005)

Tipo de inovacdo

Definicao

Exemplo

Introducdo de um bem ou servico que é
novo ou significativamente melhorado no

O primeiro MP3 player, que combinava

Produto . N . softwares padronizados com a tecnologia
que diz respeito as suas caracteristicas ou . . S
. de discos-rigidos miniaturizados.
usos previstos.
~ Introdugdo de um sistema ativo de
Implantacdo de um novo ou . L
T rastreamento de mercadorias através de
Processo significativamente melhorado processo de | .. . P .
~ cédigo de barras ou identificagdo via
producido ou entrega. . .
radiofrequéncia.
Implantacdo de um novo método de
marketing envolvendo mudangas | Implantacdo de uma mudanga significativa
Marketing significativas na concepgdo do produto ou | no design de uma linha de méveis visando
de sua embalagem, no posicionamento | nova aparéncia e ampliacdo do seu apelo.
(placement), na promogao ou nos pregos.
Uma inovagdo organizacional € a ~ L
. ~ ) Implantacdo de novas préticas para
implantacio de um novo método .
L e L. L melhorar ~a  aprendizagem e O
Organizacional organizacional nas priticas de negdcios da

empresa, na organizacdo do trabalho ou
nas suas relacdes externas.

compartilhamento do conhecimento dentro
da empresa.

Fonte: Adaptado de Tidd et al. (2008) e OECD (2005).

Através da Tabela 7 podemos notar claras semelhancas entre as duas tipologias

apresentadas por Tidd er al. (2008), Bessant e Tidd (2009) e pela (OECD, 2005). As

aparentes diferencas — “posi¢cao versus marketing” e “paradigma versus organizacional”

— ndo sao tdo discrepantes quanto podem parecer. Na realidade, podemos seguramente

admitir que a concepcao de inovacao de posi¢do (TIDD et al., 2008; BESSANT e

TIDD, 2009), é muito semelhante — se ndo idéntica — a definicdo de inovacdo de

marketing proposta pela OECD (2005). O mesmo vale para a relagdo entre inovagdo de

paradigma (TIDD et al., 2008; BESSANT e TIDD, 2009) e inovag¢do organizacional

(OECD, 2005). Isso pode ser confirmado ao comparamos ambas as defini¢cdes dessas

tipologias. Assim, o presente trabalho ird admitir que ambas as concepcdes tipoldgicas

de inovacdo propostas por Tidd et al. (2008), Bessant e Tidd (2009) e pela OECD
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(2005) sao idénticas, munindo-se porém, das defini¢des sugeridas pela OECD (2005),
por considerd-las mais adequadas e aderentes ao quadro conceitual.
Outra questdo pertinente na constru¢do de uma tipologia de inovagdes € a

dimensao do grau de novidade (intensidade) nela envolvido. Segundo Tidd et al. (2008,

p. 31):

Ha diferentes graus de novidade desde melhorias incrementais menores até
mudangas realmente radicais que transformam a forma como vemos ou
usamos as coisas. Algumas vezes, essas mudangas sdo comuns em setores ou
atividades, mas as vezes sdo tdo radicais que mudam a prépria base da
sociedade [...].

Existem diversos modelos na literatura que abordam a perspectiva relativa ao
grau de novidade envolvido nas inovacdes. Dentre eles destaca-se o modelo de Garcia e
Calantone (2002), que tenta unir a perspectiva de mercado com o grau de
descontinuidade (ou impacto) das inovagdes. Supondo duas dimensdes para o ambiente
(“mercado” e “tecnologia”) e duas dimensdes de descontinuidade (“macro” e “micro”
relacionadas as inovagdes, os autores desenvolveram um modelo com oito possiveis
combinacdes, oriundas dos cruzamentos dessas dimensdes. Os resultados desses
cruzamentos sao enquadrados em trés possiveis tipologias: inovagdes radicais,
inovacdes moderadas (really new innovations) e inovacOes incrementais. A Tabela 8

explicita a abordagem dos autores.

Tabela 8 - Tipos de inovacio.

Ambiente | Descontinuidade Presenca
Mercado Macro X X X
Micro X X X X | XX
Tecnologia Macro X X X
Micro X X X X | X X
Tipo de Inovacio Radical | Really New (Moderada) | Incremental

Fonte: Adaptado de Garcia e Calantone (2002).

Segundo a proposi¢do dos autores, as perspectivas micro € macro relativas as
descontinuidades das inovagdes refletem que (a) no nivel macro, a preocupacdo € a de
medir como as caracteristicas de inova¢do de um produto podem ser algo novo para o
mundo, para um mercado ou para uma industria, ¢ (b) num nivel micro, se busca
compreender como a inovacdo de um produto pode ser identificada como nova,
especificamente para a uma empresa ou para um cliente. A proposicdo conceitual dos

autores estd resumida em (GARCIA e CALANTONE, 2002, p. 119):
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Inovagdes tecnoldgicas t€m duas “forcas™ a partir das quais descontinuidades
podem se originar — de uma dire¢cdo mercado ou de uma dire¢@o tecnoldgica.
A inovagdo de produto pode exigir de uma empresa novos mercados para
evoluir, e/ou novas habilidades relacionadas a esse mercado. Da mesma
forma, as inovagdes de produto podem exigir de uma empresa uma mudanga
de paradigma no estado da ciéncia ou da tecnologia envolvida, novos
recursos para P&D, e/ou novos processos de producdo. Alguns produtos, é
claro, podem exigir descontinuidades tanto em fatores de mercados quanto

em fatores tecnolégicos.

Os autores afirmam que existem apenas oito combinagdes possiveis, pois toda

descontinuidade em nivel macro (tanto no mercado quanto na tecnologia) implicardo em

descontinuidades em seus respectivos niveis micro. A Tabela 8 indica as combinacdes

possiveis, enquanto a Tabela 9 apresenta uma breve descricdo das trés tipologias

sugeridas pelos autores.

Tabela 9 - Definicoes e exemplos dos tipos de inovacao.

Tipo de o~
PO Definicao Exemplos
inovacio
Inovagdes ue englobam uma nova .
. oes 4 & World Wide Web (WWW); Motor a
Radical tecnologia e que resultam numa nova <
. vapor; Telégrafo.
infraestrutura de mercado.
Em um nivel macro, um produto
moderadamente inovador ird resultar em uma .
o Novas linhas de produtos (por
descontinuidade de mercado ou em uma
. - ~ . | exemplo o Sony Walkman).
descontinuidade tecnoldgica, mas ndo vai
incorporar a ambas. ~ .
porar . N Extensdes de linhas de produtos com
Em um nivel micro, qualquer combinacio de .
. . novas tecnologias (exemplo: a
Really New descontinuidade mercado e/ou tecnoldgica | .
impressora a laser da Canon).
(Moderada) pode ocorrer.
Inovagdes moderadas sdo  facilmente .
. B . Novos mercados com tecnologia ja
identificdveis pelo critério de que nelas deve . o
. existente (exemplo: primeiras
ocorrer uma descontinuidade macro no P
. .| maquinas de fax).
mercado ou na tecnologia em combinacdo
com qualquer tipo de descontinuidade no
nivel micro.
Inovacdes incrementais podem ser facilmente
definidas como produtos que apresentam | Transporte  supersOnico;  sistemas
Incremental novas caracteristicas, beneficios ou melhorias | digitais de controle automotivo.

em uma tecnologia jd existente num mercado
Jjd existente.

Fonte: Garcia e Calantone (2002).

Apesar de ser muito pertinente e amplamente citado na bibliografia sobre as

tipologias de inovagdo, o trabalho de Garcia e Calantone (2002) apresenta alguns

desafios praticos para sua implantacdo. Esses desafios se manifestam especialmente na

dificuldade de diferenciacao entre as inova¢des moderadas (really new innovations) e as

incrementais (mais impactantes e descontinuas) e radicais (menos impactantes). A
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diferenciacdo entre essas “fronteiras” pode ser extremamente ténue e de dificil
delimitac@o. Ou ainda, pode tornar-se por demais subjetiva, ou até mesmo contraditéria,
dependendo da 6tica de observacdo — como, por exemplo, ao longo dos dez discursos de
inovacdo propostos por Harmancioglu et al. (2009).

Isso se deve, em parte, em funcdo de a pesquisa de Garcia e Calantone (2002)
estar fundamentada num amplo estudo sobre inovagdes (baseadas em tecnologia) de
produtos — e em empresas intensivas em manufatura. Deve-se também pelo foco na
dimensao da relacdo “mercado versus tecnologia”. Uma abordagem mais condensada e
genérica sobre as tipologias de inovagdo, facilmente aplicavel para produtos, servicos e
processos € com foco nas suas intensidades, pode ser encontrada em Scherer e
Carlomagno (2009).

Segundo esses autores, nem todas as inovagdes geram 0 mesmo impacto (no
mercado e em retornos econdmicos para a empresa que inova), dessa forma, propdem
uma matriz onde podem ser distinguidas as inovagdes, as melhorias e as invengdes
(SCHERER e CARLOMAGNO, 2009, p. 10). Como resultado, com relacdo as
tipologias baseadas na intensidade da inovagdo, temos uma estrutura diagramadtica que
representa de forma cognitiva essas diferencas. A Figura 7 retrata a proposicdo dos

autores.
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Algo inexistente A . - -
no mundo # INVENCAO INOVACAO INOVACAO
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o
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no setorouno & E . .
mercado a s MELHORIA INOVAGAO INOVAGAO
D
I
Q
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=
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Q
Pequenos B
ajustes no que A .
a empresa I MELHORIA MELHORIA INOVACAO
ja faz X
A
[l BAIXO ____ MéDiO | ALTO

————Resultado financeiro ou econdmico ————

Figura 7 - Matriz de inovagdo e melhoria.
Fonte: Adaptado de Scherer e Carlomagno (2009).

Diferentemente de Garcia e Calantone (2002), Scherer e Carlomagno (2009)
sugerem apenas duas dimensdes para a inovagdo (incremental e radical), ressaltando
também a visdo tradicional da academia sobre a distingdo entre inovacdes e invengdes,
bem como entre inovacdes e melhorias. Assim, segundo os referidos autores, temos as

seguintes defini¢des:

¢ Invencao “caracteriza-se por uma descoberta que nao gera resultado econdmico.
Trata-se de algo realmente novo, mas que niao encontra, pelo menos num dado
instante, a aplicag¢do pratica que possibilite ganhos econdmicos” (SCHERER e

CARLOMAGNO, 2009, p. 11).

¢ Melhoria “se caracteriza como uma a¢do em que o grau de novidade é pequeno,
mas hd um resultado mensurdvel nos resultados, diferente da invencdo. As

N

melhorias estdo associadas a redug¢do de custos e refinamento dos produtos
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existentes com foco na otimizacdo do negoécio existente” (SCHERER e

CARLOMAGNO, 2009, p. 12).

¢ Inovacao

Incremental ‘“‘se caracteriza por um grau moderado de novidade e por ganhos
significativos nos resultados. As inovacdes incrementais sao impulsionadas pelo
aumento da base de conhecimentos e da competéncia tecnoldgica anteriores e
pela sua aplicacdo na obtencdo de saltos de competitividade” (SCHERER e
CARLOMAGNQO, 2009, p. 12).

Radical “induz grandes transformacdes nas regras competitivas, no processo
produtivo, nos produtos e servigos ofertados, e nas preferéncias do consumidor.
A inovacao radical transforma as regras do jogo, altera o relacionamento com
fornecedores, distribuidores e clientes, reestrutura a economia de determinados
mercados, aposenta produtos vigentes e eventualmente cria categorias

inteiramente novas de produtos” (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009, p. 12).

Com relag@o a tipologia de inovacdes baseadas na intensidade, adotaremos nesse
estudo a proposi¢do classificatéria de Scherer e Carlomagno (2009). Devemos ressaltar,
porém, que essa proposicao nao € nova na literatura. Além disso, também apresenta
algumas dificuldades préticas, pois a delimitacdo dos graus baixo, médio e alto (tanto no
eixo de “resultado financeiro ou econdmico” quanto no de “novidade da ideia”) ndo é
trivial e pode apresentar subjetividade. A classificacdo tipoldgica da intensidade da
inovacdo como incremental ou radical tem sido amplamente citada na literatura de
referéncia, como em Dewar e Dutton (1986), Koberg et al. (2003), Ettlie et al. (1984).
A principal contribui¢do do trabalho de Scherer e Carlomagno (2009) para os estudos
sobre inovagdo estd na elaboracdo da matriz de inovagdo e melhoria, onde se pode
facilmente desenvolver uma diferenciacdo entre os possiveis graus de intensidade de

uma inovacao.

2.1.4. Inovacao e competitividade

Dentre os principais beneficios advindos das inovagdes nas organizagdes
empresariais, o ganho ou incremento da competitividade — por parte das empresas
inovadoras (ou capazes de inovar) — a elas associado emerge como um ponto central.

Diversos estudos tém registrado o incremento na capacidade competitiva das empresas,
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o retorno financeiro, a prosperidade econdmica (em ambitos empresarial e nacional), a
geracdo de valor para o cliente e o aumento da capacidade produtiva (dentre muitos
outros) como efeitos decorrentes dos lancamentos bem-sucedidos de inovac¢des nos
mercados (GANS e STERN, 2003; FREEMAN e SOETE, 2009; GOH, 2004; GOH,
2005).

Fagerberg (2006, p. 6) afirma que a introducdo de algo em um novo contexto
“muitas vezes implica numa adaptacdo considerdvel [...] e, como a histéria tem
mostrado, mudancas organizacionais (ou inovagdes), que podem aumentar
significativamente a produtividade e a competitividade” (FAGERBERG, 2006, p. 6).
Ainda sobre a correlagdo entre a inovacdo e o desempenho competitivo das empresas,
Geroski et al. (1997, p. 34) salientam que as inovagdes “podem ter um efeito
significativo sobre a posicdo da empresa no mercado, e s@o provavelmente os principais
determinantes da sua competitividade em longo prazo”. Similarmente, Alcaide-Marzal e
Tortajada-Esparza (2007, p. 33) indicam que a inovagcdo “é chave para a
competitividade e tem sido estudada como uma estratégica questdo econdmica e

politica”. Sintetizando todos os argumentos anteriores podemos citar a afirmacdo da

European Comission, que diz que (EC, 2004, p. 5):

Na economia baseada no conhecimento a inovag@o tornou-se central para o
sucesso no mundo dos negécios. Com o crescimento da sua importincia,
grandes e pequenas organizacdes passaram a reavaliar seus produtos, seus
servigos, até mesmo suas culturas corporativas na tentativa de manterem suas
competitividades nos mercados globais de hoje.

Podemos entdo argumentar que o incremento da capacidade competitiva
sustentdvel — seja em nivel empresarial, local, regional ou nacional — advindo das
inovacdes, pode ser explorado em paises de industrializac¢do tardia como uma forma de
alavancagem do seu desempenho econdmico numa economia global. Porém, a literatura
de referéncia nos informa que isso s6 € passivel de se converter numa realidade quando
o fendmeno da inovagao estd intrinsecamente associado a politicas publicas de fomento,
estimulo e regulamentacdo a inovacdo e a difusdo tecnoldgica (FAGERBERG e
GODINHO, 2006).

Seguindo essa argumentacdo conceitual, particularmente com relacdo as
economias emergentes da América Latina e do Caribe, Alcorta e Peres (1998) propdem
uma nova abordagem para os problemas econdmicos — muitos deles associados a uma

limitada capacidade de competir numa economia global, bem como ao baixo
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desempenho de suas industrias no exterior — observados nesses paises. Enquanto as
andlises tradicionais ddo enfoque exclusivo a questdes macroecondmicas, tais como a
auséncia de politicas monetdrias e fiscais, as taxas de cambio irreais, a ma gestio e
instabilidade econdmica e a interveng¢ao governamental excessiva, os autores sugerem —
de forma paralela e igualmente relevante — a consideracao de outros aspectos.

Dentre esses, destacam-se: uma elevada taxa de investimentos associada a
utilizacdo eficiente dos recursos naturais, bem como uma evolu¢do da inovagdo
tecnoldogica em termos da capacidade de competir em setores intensivos em
conhecimento ou em tecnologia (ALCORTA e PERES, 1998). Essa abordagem
acompanha a tendéncia da literatura associada ao conceito de Sistemas Nacionais de
Inovacdo (National Systems of Innovation — NSI) (HOLBROOK, 1997, MOWERY,
1998; FREEMAN, 1998; EDQUIST e HOMMEN, 1999; EDQUIST, 2001;
FREEMAN, 2001; LUNDVALL et al, 2002; MALERBA, 2002; JOHNSON e
LUNDVALL, 2003; DOLOREUX e PARTO, 2004; GODIN, 2006; LUNDVALL,
2007a; LUNDVALL, 2007b).

Adotando uma perspectiva semelhante a de Alcorta e Peres (1998) — com
relac@o ao conceito dos NSI em economias emergentes e em paises em desenvolvimento
—, Lastres e Cassiolato (2007) também salientam a utilidade dessa abordagem. Porém,
ddo particular énfase a algumas questdes macroecondmicas. Também exploram a ideia
da inovacdo como um complexo processo social e cultural, inserido um contexto
politico, econdmico e histérico, evitando tratd-la apenas como um mero
desenvolvimento tecnoldgico fruto da P&D. Essa abordagem € particularmente

interessante paras as MPEs, pressupondo que (LASTRES e CASSIOLATO, 2007):

1. A énfase na acumulagcdo de capacidades e conhecimentos para a competitividade
sustentdvel e ndo apenas para as chamadas tradicionais vantagens competitivas.
Exemplos dessas vantagens competitivas tradicionais sdo os produtos de baixos
precos baseados em baixos custos laborais e no uso intensivo dos recursos naturais

sem uma perspectiva de longo prazo.

2. O entendimento mais amplo da inovacao, que passa a ser compreendida como um
processo sistémico e ndo linear. Esse entendimento mais amplo tem pelo menos
duas consequéncias importantes para os paises em desenvolvimento. Primeiro,

contribui para evitar a énfase excessiva na P&D como for¢ca motriz do processo de
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inovacdo, incentivando pesquisadores e formuladores de politicas a também
adotarem uma perspectiva mais amplas sobre as oportunidades de aprendizagem e
inovacdo nas MPEs e nos setores tradicionais da industria (pouco intensivos em
pesquisa). Em segundo lugar, a empresa passa a ser vista como uma organizacao
inserida dentro de um amplo contexto social, econdmico e politico, o que reflete

especificas trajetdrias historicas, culturais e tecnoldgicas.

3. A abordagem dos NSI permite levar em considera¢do que a evolu¢ao de qualquer
sistema econdmico (nacional ou regional) depende, em grande medida, do seu lugar
na estrutura hierdrquica da economia mundial. Isso também aponta para a
importancia de compreender a inovacdo como um processo socialmente
determinado e inserido num contexto especifico, algo que € importante para todos
os paises e especialmente para os menos desenvolvidos. Ao tornar claro que a
aquisicdo de tecnologia no exterior ndo € um substituto para os esforcos locais, esse
entendimento salienta a necessidade de conhecimento local para permitir

selecionar, comprar (ou copiar), transformar e internalizar inovagdes e tecnologias.

4. Nao hd um tnico modelo de desenvolvimento a ser obrigatoriamente seguido para
alcancar o desenvolvimento socioecondmico bem-sucedido. Cada caso deve ser
considerado de acordo com suas peculiaridades, suas caracteristicas e o contexto
internacional — com as suas limitacdes e oportunidades — a fim de avaliar quais
devem ser suas proprias estratégias especificas e modo de desenvolvimento.
Condi¢des nacionais e locais podem levar a caminhos completamente diferentes e a
uma crescente diversidade, ao invés da padronizacdo e da convergéncia sugerido
pelas teses mais radicais sobre a influéncia da globalizagdo sobre os sistemas

nacionais e subnacionais.

Considerando os argumentos apresentados por Lastres e Cassiolato (2007),
especialmente no que tange a questdo da inovacao nas MPEs, podemos complementar
essa abordagem citando as conclusdes de um estudo da European Comission publicado
em 2004. O estudo visava apresentar uma revisdao abrangente do escopo, das tendéncias
e dos principais atores no desenvolvimento e na utilizacdo de métodos para gerenciar a
inovacdo na economia baseada no conhecimento. Esse foi concluido afirmando que

(EC, 2004, p. 10):
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A aplicacdo adequada das técnicas de gestdo da inovacdo facilita a
capacidade da empresa em introduzir as novas tecnologias adequadas a
produtos ou processos, bem como as mudangas necessdrias para a
organiza¢do. No entanto, a maioria das empresas ndo possui uma cultura de
inovagdo que favoreca a introdu¢do de mudancas dentro da organizagdo,
muitas vezes havendo forte resisténcia por parte do pessoal e até mesmo da
gestdo. Também ha falta de pessoal qualificado, com experiéncia em técnicas
de gestdo da inovacdo; a maioria das MPEs ndo possui internamente o
conhecimento necessario das técnicas de implantag@o e gestdo da inovagdo.

Entendemos entdo a inovacdo como um grande diferencial competitivo para
grandes e pequenas empresas. O estudo da European Comission também nos revela que
as priticas de gestdo da inovacdo sdao muito importantes para a manutencdo da
capacidade de inovar de uma empresa. Porém, como veremos, a aquisicdo da
capacidade de inovar precede a prépria gestdo da inovacdo. Além disso, o estudo nos
indica que algumas dimensdes (cultura, por exemplo) e capabilities (qualificacio,
experiéncia etc.) também sdo fundamentais no processo de aquisi¢do da capacidade de

inovagao.
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2.2. A Capacidade de Inovaciao das micro e pequenas empresas (MPEs)

Neste subitem uma andlise sobre a caracterizacdo das MPEs ¢é efetuada,
considerando diferentes perspectivas e tipologias, bem como vantagens e desvantagens
comuns a essa classe de empresas. O contexto da inovacdo nas MPEs também ¢&
abordado, associado a questdo da capacidade de inovagdo (innovation capability) e as
estratégias e metodologias comumente empregadas para avaliagdo ou mensuracao dessa

capacidade.

2.2.1. Caracterizacao das MPEs

A literatura estd repleta de definicdes para a “classe” das micro e pequenas
empresas. H4 caracterizacoes baseadas em legislagdes, bem como aquelas elaboradas
por 6rgaos (da administragdo publica ou privada) que atuam diretamente no fomento da
competitividade dessas organizagdes, tais como o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE) e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social (BNDES). A maioria dessas defini¢Oes estd essencialmente baseada em duas
dimensdes: tamanho (representado geralmente pelo nimero de funciondrios) e
faturamento anual. A Tabela 10 apresenta algumas das principais defini¢des para as

MPEs no Brasil.

Tabela 10 - Principais definicoes para MPEs no Brasil.

Descricao Referéncia Classificacao Comentario Paran.letro
associado
LEI Tenha auferido, em cC:rEZlderi;;Z mI(:/s[;Ea
COMPLEMENTAR | cada  ano-calendério, definicio o
N° 123, DE 14 DE receita bruta igual ou desmegmbran do  entre Receita Bruta
DEZEMBRO DE inferior a R$ Microempresa .
. 2006, Artigo 3°. 240.000,00 p
Micro e Pequena Empresa.
Pequena Considera-se
Empresa . microempresa, para
(MPE) Tenha —auferido,  no | e s ™40 Simples, a
ano-calenddrio, receita essoa  iurfdica  aue
Receita Federal bruta igual ou inferior a p Jul q Receita Bruta
R$120.000.00 (cento e tenha auferido a receita
vinte nﬁl re,ais) bruta conforme
’ indicado (para efeito do
Simples Nacional).
O SEBRAE utiliza o
Na inddistria . conceito de “‘pessoas
construcdo: até 19 ocup.a(.ias para
funcionarios classificar as empresas, Numero de
Microempresa | SEBRAE Lo essa classifica¢do .
No comércio e . ~ funciondrios
servicos até 09 considera ndo apenas
funciondrios aqueles que 530
’ empregados pela
empresa, mas também
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0s  proprietdrios, 0s
socios ou ainda os
dependentes que
utilizam da empresa
como fonte de renda.
Classifica

Receita operacional | Microempresa de

BNDES bruta anual menor ou | maneira diferenciada | Receita Bruta

igual a R$ 2,4 milhdes. | de MPE e Pequena
Empresa.
O SEBRAE utiliza o
conceito de “pessoas
ocupadas” para
classificar as empresas,
Pequena Empresa: Na | essa classifica¢do
inddstria e construcdo: | considera ndo apenas

SEBRAE de 20 a 99 fun?iopérios aqueles que sdo Nﬁmero/dg
e no comércio e | empregados pela | funciondrios
servicos: de 10 a 49 | empresa, mas também
funciondrios. 0s  proprietdrios, 0s

socios ou ainda os
Pequena dependentes que
Empresa utilizam da empresa
como fonte de renda.
Receita  Operacional
Bruta anual ou
anualizada superior a
R$ 2.400.000,00 (dois | Classifica Pequena
milhdes e quatrocentos | Empresa de maneira .
BNDES mil reais) ;1 inferior ou dife[;enciada de MPE e Receita Bruta
igual a | Microempresa.
R$ 16.000.000,00
(dezesseis milhdes de
reais).
Classifica Empresas de
Tenha auferido, em | Pequeno Porte de
cada  ano-calenddrio, | maneira diferenciada,
. receita bruta superior a | considerando a receita .

Lei Geral/SEBRAE R$ 240.000,00 pe igual | bruta como parimetro Receita Bruta
ou inferior a R$ |de referéncia (para
2.400.000,00 efeito do  Simples

Nacional).

Empresa de Copsidera-se 'EPP, para

efeito do Simples, a
Pequeno Porte .o
(EPP) pessoa ]u.r1d1ca que

tenha auferido, no ano-

calendario, receita | Classifica a Empresa

. bruta superior a|de Pequeno Porte .

Receita Federal R$120.000,(I))O (cento e considerzcllndo sua Receita Bruta
vinte mil reais) e igual | receita.
ou inferior a
R$1.200.000,00  (um
milhdo e duzentos mil
reais).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisando as definicdes apresentadas, consideramos a tipologia proposta pelo
BNDES a mais aderente a realidade das micro quanto das pequenas empresas instaladas
na Bacia de Campos. Dessa forma, estamos adotando as seguintes definigdes quando
nos referimos as micro e pequenas empresas:

e Microempresa: E toda empresa cuja receita operacional bruta anual®* é menor
ou igual a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais).

e Pequena Empresa: E toda empresa cuja receita operacional bruta anual*
superior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais) e inferior ou

igual a R$ 16.000.000,00 (dezesseis milhdes de reais).

(*) O BNDES considera a receita operacional bruta (ROB) auferida no ano-calenddrio (janeiro a
dezembro do ultimo exercicio). Quando a empresa for controlada por outra empresa ou pertencer
a um grupo econdmico, a classificagdo do porte se dard considerando-se a receita operacional

bruta consolidada.

Como principais justificativas para a escolha dessas defini¢cdes, apresentamos
dois argumentos: i) o entendimento de que o nimero de funciondrios empregados pela
empresa pode representar um panorama pouco realista da organizagdo, uma vez que
numa economia baseada no conhecimento e onde a inovagcdo desponta como um dos
principais mecanismos para a competitividade, o “nimero de pessoas ocupadas” nem
sempre € proporcional ao tamanho da empresa (em termos de resultados ou
faturamento); e ii) o fato de que ndo sdo raros os casos de empresas com baixo nimero
de funciondrios que apresentam resultados expressivamente superiores aos de grandes
organizacdes, muitas vezes devido a inovagdes radicais que sé foram possiveis de
ocorrer em pequenas, flexiveis e altamente adaptdveis estruturas organizacionais
(FORSMAN, 2011).

Sustentando essas justificativas no contexto especifico da inovacdo estd a
argumentacao de que, apesar de as grandes organizacdes possuirem recursos suficientes
para investirem em inovacao, essas muitas vezes sofrem de uma variedade de problemas
que as tornam menos propensas a inovar. Dentre os principais podemos citar as
estruturas menos flexiveis e o excesso de burocracia interna, que cria um ambiente
desfavoravel a criatividade e a inovagdo (LAFORET, 2009). Por outro lado, com

relacdo as MPEs argumenta-se que as mesmas possuem grande experi€ncia operacional,
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amplo conhecimento sobre seus clientes e a capacidade de utilizar redes externas e criar
aliangas, além de possuirem reduzida burocracia interna (MASSA e TESTA, 2008).
Contudo, quando voltamos nossos olhares para a realidade das MPEs brasileiras,
devemos considerar que as argumentacdes de Massa e Testa (2008) nem sempre sao
completamente verdadeiras. Outros autores tendem a ressaltar o fato de que essas
organizagdes enfrentam problemas fundamentais para sustentarem-se no mercado.

Segundo Diniz (2010, p. 10):

As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) desempenham um papel
fundamental na economia nacional. Elas representam hoje 99,2% das
empresas brasileiras, empregando 57,2% das pessoas economicamente ativas
no pais [...]. [Porém,] Devido a dificuldade de se manter no mercado, seja por
falta de planejamento ou falhas na gestdo do negécio, muitas dessas empresas
encontram dificuldades para sobreviverem nos dois primeiros anos de vida.

Ainda com relagdo as caracteristicas e aos problemas enfrentados pelas MPEs,
notamos que suas particularidades podem proporcionar vantagens e desvantagens.
Segundo Leone (1999), as principais especificidades das MPEs brasileiras sdo

explicitadas na Tabela 11:

Tabela 11 - Especificidades das MPEs brasileiras.

Estrutura simples e
leve.

Auséncia de
planejamento.

Fraca especializacdo.
Estratégia intuitiva.
Sistema de
informagdes simples.

Alto grau de autonomia
decisoéria.
Racionalidade
econdmica, politica e
familiar.

Espec1‘fic1(‘iade‘s Especificidades Decisionais Especificidades Individuais
Organizacionais

e Pobreza de recursos.

e  Gestdo centralizadora. ¢  Onipoténcia do

e Situagdo extra- proprietario/dirigente.
organizacional e Tomada de decisdo ¢ Identidade entre pessoa
incontrolavel. intuitiva. fisica e juridica.

e  Fraca maturidade e  Horizonte temporal de ¢ Dependéncia perante
organizacional. curto prazo. certos funciondrios.
Fraqueza das partes Inexisténcia de dados Influéncia pessoal do
no mercado. quantitativos. proprietario/dirigente.

Simbiose entre
patrimonio social e
pessoal.
Propriedade dos
capitais.
Propensdo a riscos
calculados.

Fonte: Leone (1999).

Além dos fatores indicados por Leone (1999) na Tabela 11, Forsman e Rantanen
(2011) — de forma diametralmente oposta a Massa e Testa (2008) — apontam outras

importantes caracteristicas das MPEs, que influenciam negativamente seu desempenho.
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Dentre elas, podemos citar: as pobres praticas de identificacdo de oportunidades; as
capabilities limitadas para a varredura e andlise do mercado e das tendéncias
tecnoldgicas; os sistemas de coleta de informacgdo e inteligéncia pouco sofisticados; as
dificuldades de mensuracdo do impacto do trabalho desenvolvido; as atitudes reativas
com relacdo a inovacao; e as dificuldades de networking.

Independentemente de adotarmos qualquer uma das perspectivas apresentadas a
respeito do perfil das MPEs, devemos levar sempre em consideragdo o fato de que, em
fun¢do da enorme quantidade e diversidade dessas organiza¢des no mercado brasileiro,
podemos estar tratando de empresas situadas em qualquer ponto desses horizontes
contratantes. Ou seja, podemos nos deparar tanto com MPEs intensivas em P&D e
tecnologia, que apresentam em sua estrutura organizacional todas as vantagens
sugeridas por Massa e Testa (2008), quanto com aquelas que enfrentam os tradicionais
problemas apontados por Leone (1999) e ndo possuem recursos para investimentos
formais em P&D. O que consideramos fundamental para a continuidade desse estudo é

o entendimento de que (SOM et al., 2011, p. 17):

[...] o pressuposto de que empresas pouco intensivas em P&D — por definicio
— apresentam desempenhos sobre a inovag@o sistematicamente inferiores ou
sdo menos competitivas do que empresas praticantes de P&D devido a falta
de recursos nido pode ser sustentado por mais tempo com base em uma
perspectiva evolutiva baseada em recursos.

De forma complementar, ressaltamos que devemos compreender também que: a
“(...) inovacdo nao estd relacionada com o tamanho da empresa. Pequenas empresas
podem ser inovadoras desde que estejam em sintonia com seus clientes e utilizando suas
habilidades empreendedoras” (LAFORET, 2009, p. 207).

Outra questdo que também assola a literatura sobre MPEs € a enorme
diversidade de tipologias desenvolvidas para agrupar essas organizacdes. Sobre esse

tema Marsili e Jong (2006, p. 214) nos informam que:

Taxonomia é a ciéncia da classificacdo dos organismos. Taxonomias tém
sido amplamente aplicadas ao estudo da mudanga tecnoldégica, porque
oferecem uma maneira de organizar e entender a diversidade de padrdes
inovadores em empresas e setores (Pavitt, 1984°; Archibugi, 20017) [...].

® Pavitt, K., 1984. Sectoral patterns of technical change: towards a tax-onomy and a theory. Research
Policy 13 (6), 343-373.

7 Archibugi, D., 2001. Pavitt’s taxonomy sixteen years on: a review article. Economic Innovation and
New Technology 10, 415-425.
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Taxonomias classificam e rotulam muitos itens diferentes em grupos ou
clusters que compartilham tracos comuns. Uma taxonomia ttil é aquela que
reduz a complexidade de fendmenos empiricos para poucas categorias faceis
de lembrar. Taxonomias de empresas inovadoras, em particular, fornecem um
quadro com base empirica que ajuda a construir uma teoria da inovagao, bem
como orientam as politicas de C&T (Pavitt, 1984; Archibugi, 2001).

Entre as proposicdes mais referenciadas na literatura estd a taxonomia de Pavitt
(1984), que apresenta uma classificagdo empirica baseada em trajetérias tecnoldgicas
setoriais, classificando as industrias de acordo as tipologias “baseadas em ciéncia”,
“intensivas em producdo”, ou ‘“dominadas por fornecedores”. Apesar de muito
referenciada, é relevante salientar que essa tipologia ndo tem foco especifico nas MPEs
e estd fundamentada em modelos de inovacdo mais tradicionais, onde a P&D
desempenha papel central. Atualmente, encontramos diversas outras proposicdes mais

adequadas a realidade das MPEs, como, por exemplo, as baseadas em:

¢ Trajetorias de crescimento (baixa; média; alta) associadas ao ciclo de vida da
organizacdo (McMAHON, 2001).

e Atividades de inovacido e desempenho econdmico, nas industrias de
manufaturas e servigos, divididas em fabricantes de bens pessoais e provedores
de servigos; provedores de servicos infraestruturais; fabricantes de bens em
massa; prestadores de servigos de conhecimentos avancados (CASTELLACCI,
2007).

e Niveis de inovacdo, tomando como base o output inovativo em termos de
produtos e processos: ndo inovadores; tradicionais; seguidores; lideres
(AVERMAETE et al., 2004), ou de forma semelhante: ndo inovadores;
pioneiros; seguidores (CESARIO e DE NORHONA VAZ, 2008).

¢ Distribuicoes dos diversos modos de inovacio na empresa, focando na
distin¢@o entre as respostas “criativas” e “adaptativas” da empresa, bem como
também entre as diferencas entre as oportunidades tecnoldgicas e as condi¢des

de apropriabilidade e cumulatividade do conhecimento (PENEDER, 2010).

Além das tipologias citadas, destacam-se também na literatura sobre taxonomias
de MPEs num contexto de inovacdo os trabalhos de Cesaratto e Mangano (1993);

Arvanitis e Hollenstein (1998); Evangelista (2000); Freel (2003); Kannebley et al.
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(2005), entre outros. No entanto, no presente trabalho decidiu-se por adotar a tipologia
proposta por Marsili e Jong (2000).

Marsili e Jong (2006) buscaram estudar os padrdes de inovacdo em pequenas e
micro empresas, desenvolvendo um sistema de classificagdo com base em um estudo
empirico desenvolvido em MPEs holandesas (MARSILI e JONG, 2006). Curiosamente,
apesar de possuir orientacoes de pesquisa absolutamente distintas em relagdo ao estudo
original de Pavitt (1984), o trabalho de Marsili e Jong (2006) resultou em algumas
tipologias semelhantes as propostas originalmente por Pavitt (1984), ainda que
conceitualmente diferentes. Os autores concluem seu estudo da seguinte forma

(MARSILI e JONG, 2006, p. 226-227):

[...] Os padrdes de inovagdo em pequenas empresas sdo mais diversificados
do que geralmente se acredita, mais diversificados do que foi sugerido na
taxonomia de Pavitt, em que sdo representados principalmente por duas
categorias. No entanto, a semelhanca entre nosso sistema de categorias de
pequenas empresas € a taxonomia de Pavitt sugere que as pequenas € micro
empresas podem de fato desempenhar um papel como “as moscas da fruta da
inovacao”. [...]

Segundo, nossa pesquisa mostra que a diversidade de padrdes em empresas
de servigos € pelo menos tdo ampla quanto a observada em empresas de
manufatura. Os dois setores, industria e servigos, compartilham, em grande
medida, muitos padrdes comuns. [...] Isto também ¢é consistente com a
observacdo de que as fronteiras entre inddstria e servigos estdo menos
evidentes, de modo que servicos e atividades de fabricacdo estdo muitas
vezes intimamente agrupados dentro das organizacdes (Miles, 1993
Schmoch, 20039). Em nossos resultados diferimos de Pavitt, que escolheu
diferenciar manufaturas e servicos em sua taxonomia.

Basicamente, o estudo de Marsili e Jong (2006) propde as seguintes tipologias
de MPEs, em termos de inovagao: Dominada por fornecedores; Fornecedora
especializada; Baseada em ciéncia e tecnologia; e Intensiva em recursos. De forma

sintetizada, cada categoria pode ser expressa da seguinte forma:

Dominada por fornecedores

Nesse grupo de empresas a inovacdo € baixa em todas as dimensdes: em todas as
formas de input inovativo (tempo, or¢amento e pessoal), no planejamento formal e na
atitude gerencial. A inovacdo manifesta-se principalmente nos processos,
essencialmente respondendo as propostas e demandas dos fornecedores. Essas empresas

tendem a se tornarem relativamente mais abertas a medida que se relacionam com

8 Miles, 1., 1993. Services in the new industrial economy. Futures 25 (6), 653-672.
9 Schmoch, U., 2003. Service marks as novel innovation indicator. Research Evaluation 12 (2), 149-156.
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partes externas. No entanto, essa tendéncia a “abertura” parece estar mais relacionada
com a forma normal com a qual a empresa resolve tradicionais problemas de negdcios,
ao invés vez da participagdo em parcerias formais visando a inovac¢do. Em suma,
podemos supor que a orientagdo externa, isto €, a consulta a vdrias partes externas, nao
faz parte de uma estratégia de busca de novos conhecimentos dessas empresas. Como
exemplos de empresas classificadas nessa tipologia, temos as que atuam nos setores
metal-mecanico, de transporte e construcdo, tradicionalmente reconhecidos pela falta de

iniciativa para a inovagao (MARSILI e JONG, 2006).

Fornecedora especializada

O nivel de inovagdo nesse grupo de empresas € bastante elevado. O processo de
inovacdo é baseado no uso difundido da mao de obra especializada e € particularmente
intenso na inovag¢do de produtos (compardvel ao nivel das empresas baseadas em
ciéncia e tecnologia), porém apresenta baixa intensidade de inovagdes em processos.
Essas empresas sdo focadas nos clientes e por essa razdo confiam na compreensao das
suas necessidades como a principal fonte para suas inovacdes, utilizando muito pouco
das outras fontes de inovacdo, (fornecedores e desenvolvimento cientifico, por
exemplo). Esta observagcdo também € consistente com o baixo grau de “abertura” nessas
empresas: o numero de fontes externas que consultam € baixo, embora participem
frequentemente de colaboracdes formais (geralmente com seus clientes). Em suma,
essas empresas revelam um compromisso com a inovacdo de produto baseada em
relagdes estreitas com seus clientes. Para essas empresas a velocidade para o mercado é
muito importante. Na verdade, ndo € incomum que essas empresas se considerem como
pioneiras no mercado. Como exemplos de empresas classificadas nessa tipologia, temos
as que atuam nos setores de atacado, informadtica e servicos relacionados (MARSILI e

JONG, 2006).

Baseada em ciéncia e tecnologia

A inovagao € alta nas MPEs baseadas em ciéncia e tecnologia, tanto em produtos
e processos (com uma prevaléncia de produtos). Especialistas em inovacdo sao
frequentemente empregados dentro dessas empresas, em combinagdo com recursos
financeiros e tempo. Essas empresas distinguem-se das outras pelo uso do
conhecimento de universidades e institutos de pesquisa como uma fonte para a

inovacdo, mas também se baseiam fortemente nas necessidades dos seus clientes. Seus
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gestores t€ém uma atitude fortemente positiva em relagdo a inovagdo, frequentemente
acompanhada de um planejamento formalmente estruturado. Essas empresas também
sdo as mais abertas, pois tendem a consultar varias partes externas, participando
regularmente de colaboracdes para a inovacdo. Na verdade, essas empresas sao
frequentemente as primeiras a introduzirem inovacdes, e t€ém uma estratégia de busca de
novos conhecimentos bem definida. Elas também tém a lideranca no uso de subsidios
para a inovacdo. Como exemplos de empresas classificadas nessa tipologia, temos as
que atuam nos setores de produtos quimicos, maquindrios e equipamentos elétricos,
servicos econdmicos (consultoria, por exemplo) e servicos de engenharia e arquitetura.
Estas industrias sdo caracterizadas por uma mao de obra educada e a aplicacdo

frequente de novas tecnologias (MARSILI e JONG, 20006).

Intensiva em recursos

Essas empresas compartilham algumas caracteristicas das empresas dominadas
por fornecedores, sendo o grau de inovagdo das primeiras relativamente maior que o das
segundas. No entanto, o papel dos seus fornecedores como uma fonte para a inovacao é
menos pronunciado. A relagdo entre a inovagdo de produtos e processos revela um
equilibrio relativo entre os dois tipos. A caracteristica mais distintiva dessas empresas
consiste na elevada aplicacdo de recursos (orcamento e tempo especialmente) para
atividades inovadoras. Contudo, a orientacdo externa € pouco explorada, tanto em
termos de consulta a entidades externas quanto em parcerias formais para a inovagao.
Essas empresas tendem a alocar recursos financeiros e de tempo para a inovacao, mas
limitam o uso do seu pessoal ocupado com a inovacdo e a construcdo de redes de
colaboracdo externas. Como exemplos de empresas classificadas nessa tipologia, temos
as que atuam nos setores de hotéis, restaurantes e servigos pessoais (MARSILI e JONG,

2006).

As Tabela 12 e Tabela 13 representam uma sintese das caracteristicas das

tipologias propostas:
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Tabela 12 - Tipologias de MPEs - Primeira parte.

GRUPO OU | OUTPUT INOVATIVO | INIENSIDADE FONTES PARA
TIPOLOGIA DO INPUT A INOVACAO
Intensidade | Natureza INOVATIVO Internas Externas
Dominado por Baixa Processo Baixa Capacidade Fornecedores
fornecedor (tempo)
Form?ce‘d or Média a alta Produto Média Pessog ! . Clientes
especializado especializado
Orcamento de
Baseado em Efdsc’ dade Desenvolvimento
ciéncia e Alta Produto Alta pact cientifico;
. (tempo); .
tecnologia clientes
pessoal
especializado
Intensi Mix de g;fg‘,nento de
neensivo em Média produtos e Alta . Fornecedores
recursos capacidade
processos
(tempo)

Fonte: Adaptado de Marsili e Jong (2006).

Tabela 13 - Tipologias de MPEs segundo - Segunda parte.

GRUPO OU | ORIENTACAO DA ATITUDE | PLANEJAMENTO | ORIENTACAO EXTERNA

TIPOLOGIA GERENCIAL EM RELACAO A | DOCUMENTADO Redes de Colaboracao
INOVACAO DA INOVACAO Informacao Formal
Dominado por Baixa Raramente utilizado | Diversificada Ocasional
fornecedor
Form?ce‘d or Média O.ca.lsmnalmente Focada Frequente
especializado utilizado
B&Sﬂ‘ldo em Frequentemente Altamente Muito
ciéncia e Alta . . e
. utilizado diversificada frequente

tecnologia
Intensivo em Média O.ca.lsmnalmente Focada Ocasional
recursos utilizado

Fonte: Adaptado de Marsili e Jong (2006).

2.2.2. O contexto da inovacao nas MPEs

Indicamos anteriormente que a inovacdo atualmente tem sido amplamente

difundida como um (talvez “0”) grande diferencial competitivo tanto para grandes e

médias quanto para micro e pequenas empresas. Isso tem se acentuado ainda mais para

aquelas que estdo — ou desejam estar — inseridas numa economia global cada vez mais

baseada no conhecimento (LASTRES et al., 2005). Porém, a inovacdo em MPEs tem

sido tratada pela literatura de referéncia tradicionalmente em duas vertentes:

i.  Essencialmente descartada ou negligenciada (AVERMAETE et al., 2004;
LAFORET, 2009), baseando-se na questiondvel premissa de que MPEs ndo

inovam — seja por escolha, por restricdes de mercado (e competitividade) ou por
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simples incompeténcia e limitacdes intrinsecamente inerentes a essas

organizagdes. Ou, mais comumente;

1i.  De forma indireta e escassa (FORSMAN, 2011; SOM et al., 2011), abordando-a
na mesma perspectiva adotada para grandes organizagdes, porém de forma
reducionista e limitada — algo que pode ser encontrado recorrentemente em
Shavinina (2003); Fagerberg et al. (2006); Tidd et al. (2008) e; Trias de Bes e
Kotler (2011), por exemplo.

Sobre essas duas perspectivas apresentadas, Laforet (2009, p. 189) nos informa
que: “a literatura sobre inovacdo em MPEs permanece fragmentada e geralmente €
concentrada em estudos de caso individuais [...]. Pouca aten¢ao tem sido dada a setores
ou industrias quando fatores de inovagao sao estudados em MPEs”.

Ambas as vertentes descritas t€ém ocasionado visdes miopes sobre a inovacao
nessas classes de organizacdes. Isso tem ocorrido especialmente quando a abordagem
limita-se a tentar medir, quantificar ou determinar o grau de inovacdo de uma MPE
através de parametros e indicadores quantitativos classicamente associados a inovagao
baseada em tecnologias oriundas do processo de P&D formal (como a producgdo de
patentes, por exemplo). No entanto, em textos mais recentes, a visao da pratica da P&D
como fator indutor da inovagdo tem sido questionada e minimizada, como podemos

encontrar em Barges-Gil (2011, p. 24):

[...] gestores interessados em promover o desempenho inovador de suas
empresas devem saber que praticar ou ndo P&D ndo € a unica decisdo
relevante a ser tomada. Eles podem tomar outras acdes que podem produzir
resultados favordveis. Isso € especialmente importante para os gestores de
empresas que tém dificuldade em realizar atividades de P&D. Se a P&D for
considerada como a unica fonte de inovagdo, isso pode resultar num "efeito
desalentador"”, excluindo muitas empresas da arena da inovacao.

[...] dado que as ferramentas de politica de inovag@o sd@o muito tendenciosas
para as atividades e para os praticantes de P&D, os formuladores de politicas
estdo negligenciando um grupo muito importante de empresas e outras
atividades que podem conduzir & inovagao.

Adotando discurso sobre a P&D em MPEs similar aos de Laforet (2009),
Forsman (2011) e Barges-Gil (2011), e relacionando-o com as premissas aqui adotadas
sobre a inovagdo e a fundamentagdo tedrica da VBR, Som et al. (2011, p. 2) indicam

que:
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[...] a habilidade de inovar estd mais provavelmente baseada em rotinas e
heuristicas especificas das organizacdes, ao invés de em meras, Unicas e
homogéneas estratégias de inovacdo baseadas na P&D. Um dos argumentos
centrais na economia evoluciondria aponta para o fato de que empresas
apresentam considerdvel heterogeneidade em seus comportamentos e
estratégias de inovagdo, mesmo nas mesmas estruturas e condi¢des de setores
ou sistemas de inovacgdo. [...] Seguindo a ampla vertente da teoria rotulada
como "visdo baseada em recursos da empresa’, [...] que tem suas origens em
uma perspectiva evoluciondria, essa heterogeneidade estd relacionada as
diferentes rotinas, capabilidades, habilidades e experiéncias das empresas.
[...] Assim, as abordagens centradas na P&D muitas vezes negligenciam que
a maior parte da inovacdo da empresa ndo necessariamente tem origem nas
atividades de P&D institucionalizada [...]. Usando apenas indicadores de
P&D para medir a capacidade de inovar, tais firmas ndo serdo capturadas
adequadamente e, em consequéncia, serdo classificadas como ndo inovadoras
ou até mesmo excluidas de estudos sobre inovacao.

Tratando do cendrio especifico da Bacia de Campos, presumimos que o
investimento formal em P&D nao € uma realidade para a maioria das MPEs instaladas
nessa regido, ainda que possam existir alguns casos particulares — especialmente para
aquelas associadas a wuniversidades via incubadoras de empresas ou parques
tecnoldgicos — que venham a apresentar inovacdes de grande impacto (radicais)
baseadas em pesquisa e desenvolvimento, bem como em tecnologias de vanguarda.
Porém, como a literatura tem sugerido, poucas empresas apresentam esse perfil.
Poderiamos, com cautela, generalizar essa afirmacao para a maioria das MPEs do Brasil
(e talvez até mesmo do mundo). Contudo, por prudéncia, limitaremos essa afirmacdo
apenas a realidade das MPEs instaladas na aglomeragdo industrial do setor de petréleo e
gds na regido da Bacia de Campos.

Levando em consideracdo essas afirmagdes, entendemos que a inovac¢do (num
sentido amplo), quando considerada um processo — ou seja, algo passivel de ser
apresentado como uma disciplina, de ser aprendido e praticado (DRUCKER, 2002) —
tem sido tradicionalmente conduzida pelos mecanismos associados a chamada “Gestao
da Inovacdo”. Esse corpo de conhecimentos tem ganhado cada vez mais forca e
repercussao na literatura das engenharias, administra¢do e economia, uma vez que a
inovacdo deixou de ser compreendida como algo cadtico, inesperado, pontual e
esporddico para tornar-se um processo racional, continuo e gerencidvel pela
organizacdo, como outros processos ja amplamente consolidados, tais como a gestdo da
qualidade, as politicas de recursos humanos e o planejamento estratégico (SCHERER e
CARLOMAGNO, 2009; TIDD et al., 2008).

As ferramentas, mecanismos € 0s processos associados a gestdo da inovacao

trouxeram grandes contribui¢cdes para esse campo de estudos. Esses, porém, também
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apresentam algumas limita¢des que se revelam mais impactantes no contexto das MPEs.

Entre elas hd duas premissas essenciais:

1 — Entender a inovagcdo como um processo

A premissa central da gestdo da inovagdo € o fato de que a inovagdo deve ser
entendida como um processo racional e continuo (nfo esporadico) que é continuamente
gerenciado dentro da organizacdo com o objetivo de gerar resultados (FAGERBERG et
al., 2006; TIDD et al., 2008; SCHERER e CARLOMAGNO, 2009). Apesar dos claros
beneficios advindos dessa abordagem, tais como 0s mecanismos gerenciais voltados
para a fomentacgdo, selecdo e implantacdo de ideias e inovacdes, essa premissa parte do
principio de que a organizacao jd inova — ou, pelo menos, jd é capaz de inovar. Assim,
a organizagdo precisa gerenciar esse processo, buscando, por exemplo, reduzir custos e
aumentar taxas de sucessos e retornos financeiros (e de mercado) advindos dessas
iniciativas.

Notamos que, mesmo para aqueles autores amplamente referenciados na
literatura sobre inovacdo (exemplo: TIDD et al., 2008), pouca aten¢do tem sido dada
aos momentos que precedem as praticas de implantacdo da chamada “gestdo da
inovagdo”. Nesse tema, geralmente o que se propde € um diagndstico ou avaliacdo
inicial (assessment) de uma suposta “capacidade de inovagdo” (TIDD et al., 2008;
SCHERER e CARLOMAGNO, 2009), com o intuito de diagnosticar problemas,
fragilidades ou gaps nessa “capacidade” (geralmente expressa na forma de um conjunto
de habilidades ou “capabilidades”). Na pratica, identifica-se e avalia-se o grau de
“capabilidade” de (ou para a) inovagdo (inovation capability) no qual a empresa se
encontra no momento do diagndstico, para posteriormente determinar uma estratégia de
implantacdo de um processo de gestdo associado a trajetérias de maturidade, de modo
que inovacao seja assimilada e interiorizada como um mais processo gerenciado dentro
da organizacdo.

A importancia dessa premissa, e da relevancia dos desdobramentos positivos
oriundos da sua execugdo, sdo pouco questiondveis. No entanto, ainda existe um
problema de adequacdo e aderéncia entre essa premissa e a realidade das MPEs,
especialmente com relacdo aquelas que sdo incapazes de estabelecer um processo
formal de pesquisa e desenvolvimento, sdo intensivas em Servigos ou cujos negocios
nao estdo baseados em produtos (bens ou servicos) e processos altamente dependentes

de tecnologias complexas. Na pratica, essa premissa assume a perspectiva de que a
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organizacdo que inova ja alcancou um nivel minimo de maturidade (exemplo:
profissionalismo na gestdo), e que também possui um grupo minimo de habilidades,
capacidades e conhecimentos (entre outros recursos) que a habilitam a inovar
(CARDOSO, 2011). Essa premissa geralmente ndo se preocupa com questdes e
momentos anteriores — porém fundamentais — no ciclo de vida de uma organizacdo que
Jjd inova. Esses estdo associados aos mecanismos € processos inerentes a estruturagdao
dos “passos” necessdrios e imprescindiveis para o desenvolvimento e apropriacdo
desses recursos, assim como também para o alcance de um nivel minimo de maturidade
que a permitam, em ultima andlise, ser capaz de inovar, ou em outras palavras, possuir
“capacidade de inovagdo” (innovation capability).

E importante frisar que estamos aqui sendo intencionalmente reducionistas.
Sabemos que a questdo é complexa e que ndo hd uma “receita”, método definido, forma
ou processo que garantam objetivamente o desenvolvimento (e o sucesso) de uma
inovagdo. Queremos apenas apontar para a importancia do processo de estruturacdo da
“capacidade de inovacdo” (innovation capability) na organizacdo, € que esse

possivelmente precede a propria “gestao da inovagao”.

2 — Supor a existéncia de um portfolio de inovacoes

Essa questdo é uma decorréncia natural da primeira premissa. Uma vez que a
organizacdo ja inova (ou é capaz de inovar), e esse processo € algo continuamente
buscado e gerenciado, € seguro supor que essa organiza¢do possui uma carteira de
inovagdes que também deve ser gerenciada. Isso inclui, por exemplo, selecionar aquelas
que possuem maior potencial de retorno a organizagdo, quais estdo (ou ndo) alinhadas a
sua estratégia, bem como quais devem ser descartadas, descontinuadas ou abandonadas.

Um exemplo de processo dessa natureza pode ser encontrado em Scherer e
Carlomagno (2009), que oferecem um modelo de classificacdo e selecdo de ideias ao
longo do processo de inovagdo. Esse modelo propde uma légica de classificacdo muito
semelhante a encontrada na Matriz de Portfélio de Produtos, elaborada pelo Boston
Consulting Group — também conhecida como Matriz BCG (BCG, 1970) — e através dela
visa estabelecer stage gates ou pontos de andlise, avaliacdo e decisdo ao longo do
processo de idealizacdo, conceituacdo, experimentacdo e implantacdo das inovagdes
desenvolvido dentro da organizagdo.

Mais uma vez esse tipo de abordagem também se revela pouco aderente para a

realidade das MPEs instaladas na Bacia de Campos. Mesmo para aquelas que inovam
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de forma objetiva — porém ocasional — considerar a existéncia um portfélio (ou carteira)
de inovagdes, e, como consequéncia, a necessidade da gestdao do mesmo, pode ser algo
pouco realista. Alocar recursos, tempo e pessoal em atividades voltadas para a gestdo de
ideias e de um possivel “portfélio de inovacdes” pode ser uma escolha potencialmente

decisiva para a sobrevivéncia dessas organiza¢des no mercado.

2.2.3. A Capacidade de Inovacao (Innovation Capability)

Uma solugdo para o possivel impasse entre as perspectivas da “gestdo da
inovacdo” e da aquisi¢do da “capacidade de inovac¢do” — a segunda aqui sugerida como
uma predecessora da primeira — pode ser encontrada inicialmente em Forsman (2008) e
mais aprofundada em Forsman (2011). A autora busca identificar os “fatores de
capacidade de inovagao nas empresas” (FORSMAN, 2011, p. 739), com foco em MPEs
dos setores tanto de manufatura quanto de servigo, minimizando a importancia da P&D
como fator indutor (ou como condi¢@o necessdria) para o desenvolvimento de inovacdes

em MPEs. Segundo a autora (FORSMAN, 2011, p. 740):

A capacidade de inovacdo tem sido comumente equiparada a atividades
formais de P&D, e o output da inovacdo a novos produtos (Kirner et al.,
2009)10. Esse modelo linear de inovacdo enfatiza o conhecimento tecnolégico
e cientifico dos empreendimentos e entende os esforcos formais de P&D
como um indicador do progresso tecnolégico das empresas. Com relagdo as
MPEs, a literatura atual indica que as inovagdes nao resultam
necessariamente da P&D formal, mas sdo resultados do desenvolvimento
didrio do negdcio, colaboragdes com clientes ou otimiza¢des dos processos
(Hirsch-Kreinsen, 2008)“. [...] A inovacdo geralmente envolve atividades
informais de P&D, tais como experimentacdo, aprendizagem, avaliacio e
adaptag@o de tecnologias (Santamaria et al., 2009)12. Isso pode resultar em
dificuldades na distincdo entre o desenvolvimento de inovagdes e outras
atividades do negdcio, especialmente nas MPEs nas quais o trabalho de
desenvolvimento estd integrado com os negdcios didrios (Forsman, 2008)13.
[...] At¢ mesmo as pessoas que estdo envolvidas com funcdes relacionadas a
inovacdo ndo consideram essas atividades como desenvolvimento de
inovagdes, mas sim, por exemplo, como melhorias na qualidade derivadas de
colabora¢des com clientes.

Apesar de salientar a dificuldade da distingdo entre os esfor¢os de inovagao que

nio sao baseados formalmente na P&D e as atividades diarias das MPEs, Forsman

10 Kirner, E., Kinkel, S., Jaeger, A., 2009. Innovation paths and the innovation performance of low-
technology firms — an empirical analysis of German industry. Research Policy 38 (3), 447—458.

1 Hirsch-Kreinsen, H., 2008. Low-tech innovations. Industry and Innovation 15 (1), 19-43.

12 Santamaria, L., Nieto, M.J., Barge-Gil, A., 2009. Beyond formal R&D: taking advantage of other
sources of innovation in low- and medium-technology industries. Research Policy 38 (3), 507-517.

' Forsman, H., 2008. Business development success in SMEs. A case study approach. Journal of Small
Business and Enterprise Development 15 (3), 606-622.

65



(2011) também aponta algumas questdes que podem se revelar mais aderentes a
realidade das inovagdes nas MPEs. Em primeiro lugar, indica-nos que as MPEs —
mesmo aquelas pouco intensivas em P&D — s@o capazes de inovar. Em segundo lugar,
aponta-nos a capacidade de inovagdo (innovation capability) — em detrimento da
chamada “gestdo da inovac¢do” — como a Otica mais adequada quando pretendemos
analisar as inovagdes no contexto das MPE:s.

Antes de expandirmos essa discussdo precisamos lembrar que a literatura esta
repleta de citacdes a respeito do termo ‘“capacidade de inovagdo” (innovation capacity)
e suas diversas variacdes (inovative capacity; capacity of innovation; capacity for
inovation etc.). A Tabela 14 nos indica uma breve sintese de algumas das diversas
defini¢Ges presentes na literatura de referéncia. Os termos foram mantidos no idioma
original das publicacdes (Inglés), uma vez que o Portugués nao possui tradugdo
adequada para “capability” e no presente trabalho fazemos uma clara distingao
semantica entre os termos capacidade (capacity) e “capabilidade” (capability), ainda
que optemos por ndo utilizar ostensivamente no texto o termo ‘“‘capabilidade”,

considerado um neologismo.

Tabela 14 - Definicoes para o termo capacidade de inovacio.

Constructo
Referéncia originalmente Definicao Contexto
utilizado
Innovation “l...] é a capacidade de uma empresa
. desenvolver novos produtos e processos, €
Rangone capability alcancar superior desempenho tecnolégico e/ou Empresa ou
(1999, p. 235) (“Capabilidade” de gar sup P & organizagao.
inovagdo®) de gestio (por exemplo, custo de

desenvolvimento, time-to-market etc.).”

“[...] refere-se a uma melhoria continua da

Innovation capacity | capabilidade geral das empresas para gerarem

Szeto (2000, p. Empresa ou

(Capacidade de inovacdes no desenvolvimento de novos .
150) . - N . organizagao.
inovacao*) produtos para atender as necessidades do
mercado.”
“[...] é definida como a habilidade de
Lawson e . continuamente transformar conhecimento e
Innovation S . Empresa ou
Samson (2001, - ideias em novos produtos, processos € sistemas S
capability . organizagao.
p- 384) para o beneficio da empresa e seus
stakeholders.”

“[...] é a capacidade de um pais — como uma
entidade tanto politica quanto econdmica — de

National innovative . .
produzir e comercializar em longo prazo um

Nagcdo ou

capaci - .
Furman et al. pacity fluxo de tecnologias novas para o mundo. A | sistema
(Capacidade . ~ . -~z )
(2002, p. 1) nacional de Capacidade de Inovagdo nacional nio € o nivel | nacional de
. . de outputs inovadores por si, mas reflete os | inovagdo.
inovacao*) - . .
determinantes mais fundamentais do processo
de inovacdo.”
Lall (1992) Innovation “[...] é definida como as habilidades e os | Empresa ou
apud Romijn e capability conhecimentos necessdrios para efetivamente | Nacdo.

66




Albaladejo
(2002, p. 1054)

absorver, dominar, e melhorar tecnologias
existentes e criar outras novas.”

“[...] € um recurso especial de uma empresa. E

Guan e Ma Innovation ticito e ndo modificdvel, e estd intimamente | Empresa ou
(2003, p. 740) capability relacionado com experiéncias internas e | organizacdo.
aquisicdes experimentais.”
Ottaviano Innovation “[...] é a capacidade de uma organizagdo inovar | Empresa ou
(2004, p. 16) capability com sucesso de forma sustentada.” organizagao.
. . “[...] € uma propriedade organizacional que
Francis (2005, Innovation L] prop g/ . q Empresa ou
- sustenta um amplo fluxo de mdltiplas e novas o
p. 224) capability I . " organizagao.
iniciativas de cria¢do de valor.
. Nacdo ou
. . . “[...] pode ser amplamente definida como o | . ¢
Hu e Mathews | National innovative O ., sistema
. potencial institucional de um pais para sustentar .
(2005, p. 1328) capacity . - nacional de
a inovagao. . ~
inovagdo.
Technological
innovation “[...] € um recurso especial de uma empresa,
Guan et al. capability que inclui diferentes areas-chave, tais como | Empresa ou
(2006, p. 973) (Capabilidade de | tecnologia, producdo, processo, conhecimento, | organizagao.
inovacdo experiéncias e organizacio.”
tecnolégica®)
Prajogo e “[...] é o potencial organizacional para inovar, Empresa ou
Ahmed (2006, | Innovation capacity | que é determinado pelas habilidades e pontos presa ¢
. . organizagao.
p. 504) fortes na P&D bdsica e na tecnologia.

Hall (2007, p.
108)

Innovation capacity

“[...] consiste em muiltiplas dimensdes, mas a
capacidade mais forte depende de uma
proporcdo sauddvel de recursos entre essas
dimensdes. A nova economia prospera pela
inovacdo, e a capacidade de inovacdo reflete o
potencial para que novos produtos sejam
desenvolvidos e o crescimento econdmico seja
assegurado.”

Nacdo ou
sistema
nacional de
inovacao.

Hu (2008, p. Innovation “[...] é a habilidade de gerar novos produtos e | Empresa ou
1425) capability processos e melhorar os ja existentes.” organizagao.

“[E um] meta-conceito [que indica] as | Regional ou
Schiuma e capacidades reais e potenciais de um sistema | de

Lerro (2008, p.
122)

Innovation capacity

para converter conhecimento em inovagdes que
conduzam o crescimento econdémico e a criacio
de riqueza em longo prazo.”

aglomerados
de
empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor. (*) Tradugao livre.

Além da evidente variedade de defini¢cdes para o termo “innovation capability” e

suas variacOoes, a Tabela 14 também nos revela outros aspectos pertinentes.

N

Identificamos definicdes aderentes a proposta de que a capacidade de inovacgdo

(innovation capability) realmente pode ser uma predecessora da gestdo da inovagdo,

como as encontradas em Lawson e Samson (2001); Guan e Ma (2003); e Francis

(2005), por exemplo. Por outro lado, temos também as defini¢des que sustentam uma

perspectiva cldssica — muitas vezes associada a gestdo da inovacdo — onde a P&D, a

tecnologia e o desenvolvimento de produtos assumem papel central (RANGONE, 1999;

SZETO, 2000; OTTAVIANO, 2004; PRAJOGO e AHMED, 2006; HU, 2008).
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Por fim, identificamos também outra questdo que se encontra embutida nas
definicOes apresentadas: o contexto onde as mesmas foram aplicadas. Identificamos trés
claramente definidos: 1) a perspectiva da empresa (ou unidade organizacional); 2) a
perspectiva dos aglomerados industriais (ou APLs, clusters etc.) e a dos sistemas locais
e regionais de inovagdo; e, por fim, 3) a perspectiva de uma nag¢do ou de um sistema
nacional de inovacdo. A seguir apresentamos uma breve sintese das principais

referéncias para cada um desses contextos:

1. Estudos sobre a capacidade de inova¢ao nas empresas

Geralmente estdo focados na “capabilidade” de inovacdo de wunidades
empresariais, ou seja, de organizacbes em particular, com foco na
competitividade e diferenciacao. No contexto especifico das MPEs destacam-se
os trabalhos de Szeto (2000); Koc (2007); Forsman (2011). Entre outros
trabalhos pertinentes podemos citar também Cooke e Wills (1999); Nassimbeni
(2001); Avermaete (2004); Prajogo e Ahmed (2006); Marsili e Jong (2006);
Alcaide-Marzal e Tortajada-Esparza (2007); Liao et al. (2007); Hansen e
Birkinshaw (2007); Tidd et al. (2008); Scherer e Carlomagno (2009); Parrilli e
Elola (2011); Forsman e Rantanen (2011).

2. Estudos sobre a capacidade de inovacao nos aglomerados industriais

Nesse contexto os estudos geralmente estdo direcionados a capacidade de
inovagdo (innovation capacity) de regides industriais, grupos especificos de
empresas, clusters industriais, arranjos produtivos locais etc. Essa perspectiva
relaciona-se com o nivel de desenvolvimento de inovagdes e tecnologias de um
grupo especifico de empresas ou de um setor industrial particular, explorando,
entre outros aspectos, as questoes relacionadas a competitividade baseada em
inovagdes tecnoldgicas em nivel produtivo (tais como qualidade, produtividade,
eficiéncia etc.). Como exemplos, podemos citar Paasi (2000); Guan e Ma
(2003); Yang e Qian (2008); Klerkx et al. (2009); Chen et al. (2009); Kuchiki e
Tsuji (2010).
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3. Estudos sobre a capacidade de inovacio nas nacdoes ou nos Sistemas
Nacionais de Inovacao (SNIs)
Nesse contexto € comum a utilizacdo do termo contextualizado como um
diferencial competitivo de regides de aprendizado (learning regions) e sistemas
de inovagdo (especialmente em nivel nacional). Essa abordagem se relacionada a
capacidade competitiva (em nivel internacional e globalizado) de um pais, tendo
como base a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico, bem como também
ressaltando desempenhos, politicas e resultados macroecondmicos associados a
inovacdo e a tecnologia. Dentre alguns trabalhos relevantes nesse contexto
podemos citar Lawson e Lorenz (1999); Feinson (2003); Gans e Stern (2003);
Hu e Mathews (2005); Roos et al. (2005); Arundel e Hollanders (2005); Zabala-
Iturriagagoitia et al. (2007); Hall (2007); Schiuma e Lerro (2008); Davidson
(2008); Mia et al. (2009); Schwab et al. (2009); Bendis e Byler (2009); Li
(2009); Clark et al. (2010); Lesdkova (2011); Barges-Gil et al. (2011).

Obviamente, had intersecdes comuns as trés perspectivas apontadas. Essas
intersecoes podem originar-se, dentre outras formas, de uma abordagem baseada num
processo evolutivo das inovagdes e dos paradigmas tecnolégicos vigentes num
determinado grupo de empresas, assim como também do ganho de maturidade por parte
dessas organizagdes, expandindo esse processo em ‘“‘camadas”, passando pelas
aglomeracdes industriais e, por fim, chegando ao nivel das regides e até mesmo das
nacdes. Nesses caminhos se cruzam e permeiam os estudos das aglomeragdes
industriais, dos sistemas de inovacdo e das politicas nacionais macroecondomicas
voltadas a inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico. Uma contextualizacdo dessas

trés perspectivas pode ser encontrada em Parrilli e Elola (2011, p. 2):

A importancia da inovacao para as MPEs se tornou evidente com a crescente
pressdo experimentada na década de 1980 e 1990 por parte das empresas nos
famosos distritos industriais 'marshallianos' (na Itdlia e em outros paises)
devido a entrada de novos concorrentes nos mercados internacionais [...].
Dentro desta abordagem, no atual mercado globalizado, a competitividade é
garantida pela inovag@o e pela melhoria da qualidade, catalisada por uma
cooperacdo intensa com a cadeia de valor, ao invés de controversos cortes
nos precos e custos dentro da empresa (saldrios, por exemplo) ou nos cortes
impostos aos fornecedores [...]. Esta abordagem tem sido integrada a uma
série de politicas publicas e programas focados na criagdo de novas
vantagens competitivas para as MPEs e para os seus sistemas de produgao.
Este é o caso das politicas e programas de promogdo dos "sistemas de
inovacao" [...] [e] "redes de inovacdo" [...].
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Existem outras possiveis alternativas para combinar essas perspectivas, mas um
estudo sobre dessas abordagens possui complexidade e magnitude que fogem ao escopo
do presente trabalho. No entanto, tomando como base as trés perspectivas e as
defini¢cdes apresentadas na Tabela 14, sugerimos uma relagdo entre os termos

“innovation capability” e “innovation capacity”, explicitada na Figura 8:

Innovation capacity

Innovation capability

Figura 8 - Proposta de relacdo entre innovation capability e innovation capacity.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 8 sugere que o termo “innovation capability” tem seu uso geralmente
associado as unidades empresariais, enquanto “innovation capacity” tem sido aplicado
mais comumente a nagdes e sistemas nacionais de inovacao, enquanto os aglomerados
de empresas e sistemas regionais de inovacdo assumem cardter intermedidrio e
transitério entre as duas perspectivas. Contudo, essa sugestdo ainda carece de validacao
e sustentacdo académica, uma vez que a literatura ndo explorou ostensivamente essas
diferenciagcdes semanticas € no momento ainda ndo nos prové informagdes e evidéncias
suficientes para esse tipo de generalizagao.

Mais importante que a discuss@o sobre as relacdes entre os contextos onde os
termos “capacity” e “capability” sdo utilizados, estd a distincdo entre os significados
das “capabilidades”, “recursos” e “capacidades” de uma organizagdo. Segundo Forsman
(2011, p. 740), recursos sdo “estoques de fatores disponiveis que sdo propriedade ou
controlados por uma organizacdo”, enquanto capabilidades referem-se “a capacidade de
implementar os recursos de uma organizacdo”. Como resultado, as capabilidades sdo

“introduzidas como uma habilidade transformadora entre recursos e objetivos de
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inovacdo”. Expandindo a discussdo sobre as capabilidades relacionadas a inovagao,

Guan e Ma (2003) nos informam que:

As capabilidades das empresas sdo importantes no fornecimento e na
manutengdo de suas vantagens competitivas e na implantacdo da estratégia.
De acordo com Barney (1991)14, a fim de um ativo ser uma fonte de
vantagem competitiva para uma empresa, esse tem que ser: (1) valioso (2);
raro; (3) de dificil imitag¢do, e (4) de dificil substituicdo. A capabilidade é
definida como uma integracdo destes vdrios tipos de ativos especiais
possuidos pela organizacdo. Empresas possuem recursos heterogéneos e
capabilidades internas. A heterogeneidade € responsavel pela variabilidade
observada nos retornos financeiros através das empresas (Peteraf, 1993)15.
Estes recursos superiores especiais e capabilidades interiores constituirdo a
base de vantagens competitivas, se combinados adequadamente com o
ambiente externo. [...]

Portanto, a capabilidade de inovacdo deve ser definida numa ampla dispersao
de ambitos e niveis, a fim de alinhar-se com as exigéncias da estratégia da
empresa e acomodar-se as condicdes especiais € aos ambientes competitivos.

Quanto ao termo “capacidade”, Hall (2007, p. 108) nos apresenta uma discussao

extremamente relevante ao contexto do desenvolvimento das inovagoes:

A capacidade reflete a habilidade de produzir ou realizar. Como Bowman e
Kearney (1988)16 indicam, a capacidade deve ser definida "em relag@o a sua
aplicacdo”, onde o seu significado varia de acordo com "a institui¢do, a
organizacdo ou o individuo sob considera¢dao" (p. 343). [...] Em um sentido
mais prético, a capacidade de inovar é uma colecdo de recursos que podem
resultar em inovagdes, pois possuir a habilidade de produzir ndo implica que
a capacidade € utilizada. Em outras palavras, a capacidade de inovacgdo é
importante porque € necessdria, embora nao suficiente, para que a inovagdo
aconteca. [...]

2.2.4. Avaliando a Capacidade de Inovaciao

Diversas perspectivas tém sido adotadas em estudos e pesquisas voltados para a
compreensdo da capacidade inovagdo (innovation capability) das empresas. No Brasil,
por exemplo, destacam-se as teses de Palma (2004), Cunha (2005), Longanezi (2008),
Fac6é (2009), Moraes (2010) e Marins (2010). Esses estudos geralmente partem da
premissa de que a capacidade de inovacdo esta diretamente relacionada aos resultados e

desempenho competitivo das empresas. Como consequéncia, metodologias de avaliagao

1 Barney, J.B., 1991. Firm resources and sustainable competitive advantage. Journal of Management
17, 99-120.

' Peteraf, M.A., 1993. The cornerstones of competitive advantage: a resource-based view. Strategic
Management Journal 14, 179-191.

' Bowman, A. O'M., & Kearney, R. C. (1988). Dimensions of state government capability. Western
Political Quarterly, 41(2), 341-362.
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e mensuracdo da capacidade se tornam relevantes de serem compreendidos, como uma
forma de comparagdo e benchmark sobre melhores praticas.

Dessa forma, ndo € incomum encontrarmos atrelados a esses estudos
diagnésticos ou avaliacdes (assessmets) preliminares sobre o “grau de inovacdo” ou a
“capacidade de inovac¢do” de empresas. Geralmente essas perspectivas visam a tracar
um diagnostico da atual capacidade de inovar de uma organizagdo, com foco na
estruturacdo de um ambiente favordvel a ampliacdo dessa capacidade e, num horizonte
de tempo determinado, na gestdo das inovacdes advindas da ampliacio dessa
capacidade (TIDD et al., 2008; SCHERER e CARLOMAGNO; 2009).

Considerando a existéncia numerosa e diversificada de constructos relativos a
questdo da conceituacdo e avaliagdo capacidade de inovacdo (innovation capability),
percebe-se a necessidade de identificar, organizar e sintetizar esse conhecimento,
estabelecendo as relacdes entre os constructos identificados. Esse levantamento é
importante no sentido de compreender ndo apenas o que nos informa a literatura (em
termos de métodos), mas também para entendermos: quais as vantagens e limitagoes
desses métodos e instrumentos de avaliacdo; quais estdo alinhados com a realidade das
MPEs; quais estao alinhados com o contexto da Visao Baseada em Recursos; quais sio
compostos apenas por uma proposta de avaliagdo baseada num questiondrio; quais estao
fundamentados num modelo conceitual tedrico ou num modelo referencial etc. O

processo de estudo da literatura segue explicitado na Figura 9.
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A Figura 9 explicita o processo de varredura da literatura sobre questdes
conceituais e metodoldgicas sobre o entendimento e a avaliacdo da capacidade de
inovagdo (innovation capability) em organizacOes empresariais. A partir de um conjunto
de cerca de 200 documentos sobre o tema, oriundos de dois conjuntos de bases de
pesquisa e dados académicos, fez-se uma primeira filtragem, utilizando-se ferramentas
computacionais, a saber: um software com rapida capacidade de pesquisa e indexagdo e
software orientado para a pesquisa académica e gestdo do conhecimento.

Foram consideradas, além da perspectiva da capacidade de inovacao (innovation
capability), questdes como o contexto do corpo de conhecimento sustentado pela Visao
Baseada em Recursos (VBR) e o contexto especifico da inovagdo em micro e pequenas
empresas. A partir do processo de varredura dois grupos de metodologias foram
identificados: metodologias parciais e completas.

Definimos como metodologias parciais 0s processos que utilizam os constructos
“dimensdes”, “varidveis” ou ‘“habilidades” para mensurarem a capacidade de inovacgdo
(innovation capability) organizacional. Sdo considerados parciais porque geralmente
niao constroem um modelo conceitual para a capacidade de inovacdo, ndo possuem
métrica de avaliacdo definida ou tém foco considerado estreito demais para avaliar
satisfatoriamente a complexidade da capacidade de inovagdo nas empresas.

Por outro lado, as metodologias completas sdo aquelas que satisfatoriamente
estabeleceram um modelo conceitual bem definido, um instrumento coerente com a
teoria e uma métrica de avaliagio e mensuracdo dos resultados adequada. As
metodologias completas consistem em trés teses de doutoramento e estdo relacionadas
com a constru¢do de propostas de modelos de referéncia para a capacidade de inovagdo
(innovation capability). Porém, ndo estdo orientados as micro e pequenas empresas de
baixa tecnologia ou pouco intensivas em P&D. A seguir os resultados obtidos para cada

constructo identificado na Figura 9 sdo discutidos.

Dimensoes

O primeiro constructo identificado, como retratado na Figura 9 sdo as
“dimensoes”, “fundamentos” ou “habilitadores”. Através de uma analise da literatura,
podemos observar uma tendéncia histérica no levantamento de ‘“‘dimensdes”
supostamente capazes de representar a capacidade de inovagdo de uma organizacao.

Essas dimensdes geralmente estdo associadas a uma visao funcional ou

departamental das organizagdes. Dez dimensdes distintas foram identificadas na
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literatura aderente ao contexto da Visdo Baseada em Recursos, a saber: Aprendizagem;
Cultura; Estratégia; Estrutura; Financas; Lideranca; Mercado; Pessoas; Processos; e
Relacionamentos.

Os documentos-chave genéricos para as dimensdes sdo: Montoya-Weiss e
Calantone (1994); Cooper e Kleinschmidt (1995); Henard e Szymanski (2001);
Nassimbeni (2001); Capaldo et al. (2003); Yam et. al (2004); Laforet e Tann (2006);
Branzei e Vertinsky (2006); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Koc (2007); Tidd et al.
(2008); Wang et al. (2008); e Scherer e Carlomagno (2009). No contexto especifico das
MPEs destacam-se os trabalhos de Capaldo et al. (2003); Laforet e Tann (2006);
Branzei e Vertinsky (2006). A Tabela 15 representa as dimensdes pertinentes a

avaliacdo da capacidade de inovagao:
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Tabela 15 - As dez dimensdes pertinentes a avaliacio da capacidade de inovacio.

n°. Dimensao Fonte
[1] (2] [3] (4] [5] [6] [7] (8] [9] [10] [11] [12] | [13]
1 | Estratégia X X X X X X X X
2 Processos X X X X X X X X X X
3 Estrutura X X X X X X
4 Cultura X X X X
5 Relacionamentos X X X X
6 | Lideranca X X
7 | Aprendizagem X X X X
8 Pessoas X X X X X X
9 | Financas X X X X X X
10 | Mercado X X X X X X
Total | 4 4 3 4 3° 6" 4 3° 6 3 5 3¢ 8

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda

[1] Montoya-Weiss e Calantone (1994); [2] Cooper e Kleinschmidt (1995); [3] Henard e Szymanski (2001); [4] Nassimbeni (2001); [5] Capaldo et al. (2003); [6]
Yam et. al (2004); [7] Laforet e Tann (2006); [8] Branzei e Vertinsky (2006); [9] Perdomo-Ortiz et al. (2006); [10] Koc (2007); [11] Tidd et al. (2008); [12]
Wang et al. (2008); [13] Scherer e Carlomagno (2009).

(a) Introduzem a dimensdo “Comprometimento”, ndo listada aqui, porém considerada embutida nas demais, especialmente nas dimensdes “Lideranca”, “Pessoas”
e “Cultura”.

(b) Introduzem a dimensao ‘“Produto”, ndo listada aqui, porém considerada embutida nas demais, especialmente nas dimensdes “Processos” e “Mercado”.

(¢) Introduzem a dimensdo “Empreendedorismo”, ndo listada aqui, porém considerada embutida nas demais, especialmente nas dimensdes ‘“Lideranca”,
“Pessoas” e “Estratégia”.

(d) Introduzem a dimensdo “P&D”, ndo listada aqui em fun¢@o de ndo ser considerada pertinente ao escopo do trabalho.

(e) Introduzem a dimensao “Produto”, ndo listada aqui, porém considerada embutida nas demais, especialmente nas dimensdes “Processos” e “Mercado”.

(f) Introduz as dimensdes “Geragado de ideias”, “Gestdo do conhecimento”, “Foco tecnolégico”, “Integracdo interfuncional” e “Dissemina¢do do conhecimento”,
consideradas todas embutidas e contempladas nas demais. Em particular nas dimensdes “Cultura”, “Estratégia”, “Aprendizagem” e “Estrutura”.

(g) Introduzem as dimensdes “Capacidades de P&D” e “Capacidades de decisdo para a inovag@o”, consideradas fora do escopo do presente trabalho.
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A perspectiva das dimensdes € pratica, pois apresenta uma compreensao
funcional da organizagdo, o que facilita a delimita¢do de responsabilidades, relagdes de
precedéncia e sucessdo entre processos, bem como entre clientes e fornecedores
(internos e externos). Contudo, também revela duas limitagdes: a primeira € o fato de
entender a organizagdo de forma compartimentada, onde cada dimensdo geralmente
representa um departamento da organizacdo, ideia fundamentada no principio de que o
todo € a soma das partes — o que é questiondvel. O segundo € o fato de que a proposta
de avaliar a inovagdo através dessas dimensdes estd associada a uma visdo tradicional
acerca do préprio processo de inovacdo, o que, como ja demonstramos anteriormente,
ndo é muito adequado para as MPEs pouco intensivas em P&D formalizadas. Dessa
forma, percebe-se que apenas as dimensdes ndo constituem constructos suficientes para
a compreensao e avaliacao da capacidade de inovagao (innovation capability) em micro

€ pequenas empresas.

Habilidades de inovacao

Em contraposi¢do a ideia das dimensdes, associadas a uma visao departamental
da organizagao, recentemente novas perspectivas mais aderentes a realidade das MPEs
tém sido propostas na literatura, adotando um foco em ‘“habilidades” de inovacao inter
ou multidimensionais, onde a importancia da P&D perde centralidade. A Tabela 16

indica, de forma resumida, as principais capabilidades de inovacdo presentes na

literatura:
Tabela 16 - Habilidades de inovacio.
Referéncia
Aiman-Smith et al. (2005) Koc (2007) Forsman (2011)
e  Cultura de tomada de Cultura organizacional Gerenciamento do
riscos Organizacdo que risco
¢  Organizagdo que aprende Utilizacdo do
aprende Disseminagdo do conhecimento
e Répida tomada de conhecimento Gestao da mudanga
decisdo Recursos humanos Conhecimento sobre
Habilidades ®  Orientagdo ao cliente Foco em tecnologia clientes e merc.ado
*  Empowerment Integracdo Empreendedorismo
¢ Planejamento do multifuncional Desenvolvimento de
negoécio Geracdo de ideias negdcios
Trabalho significativo Gestao do Networking
Inteligéncia em conhecimento
negocios
e Comunicacdo aberta

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Tabela 16 nos informa que as habilidades indicadas por Aiman-Smith et al.
(2005), Koc (2007) e Forsman (2011) apresentam significativo nivel de interse¢do e
semelhanca. Dos trés documentos identificados, o trabalho de Forsman (2011) tem foco
especifico no contexto das MPEs, enquanto os dois restantes, ainda que nao
desenvolvidos especificamente nesse contexto, sao aderentes a realidade dessas
empresas. O carater multi ou interdimensional, que implica que uma ‘“habilidade” nao
estd necessariamente associada a uma dimensdo em particular — mas permeando
diversas dimensdes — e o fato de estarem focadas especificamente no contexto das
MPEs, tornam as habilidades de inovacdo fundamentais no processo de “adequacdo” ou
“mediacdo” das dimensdes (ou quaisquer outros constructos) num coerente processo de
avaliacdo da capacidade de inovagdo (innovation capability) em micro € pequenas
empresas.

Isso se constitui numa vantagem, especialmente quando em se tratando do
contexto das MPEs, pois, como ja demonstrado no Capitulo 2, muitas vezes nessas
empresas ndo ha fronteiras internas bem definidas, havendo intersecdes entre cargos,
responsabilidades, setores e departamentos, que nem sempre existem ou nao Sao
claramente definidos. Assim, essas “habilidades” podem ser mediadores importantes na
manutencdo de um “foco” nessas empresas, tanto durante a elaboracdo de um modelo
conceitual para a capacidade de inovagdo (innovation capability) quanto na constru¢ao
de um instrumento de avaliagao dessa capacidade.

Aqui é importante fazer uma delimitacdo. Decidimos deliberadamente por
utilizar o termo ‘“habilidade” em detrimento do termo original proposto pelos autores,
“capabilidade” (capability). Essa escolha conceitual estd fundamentada nas distin¢des
conceituais entre ‘‘capabilidade” e habilidade, explicitada no Primeiro Capitulo.
Entendemos que o termo que os autores sugerem como “capabilidades”, constituem, no
contexto desse trabalho, as habilidades que contribuem na formagdo e desenvolvimento
da capacidade de inovacgdo (innovation capability). Ou seja, para que uma MPE seja
capaz de inovar (desenvolva suas “capabilidades” de inovagdo), ela demandard, dentre

outras questdes, dessas habilidades de inovacao.
Variaveis Quantitativas e Qualitativas

Fortalecendo o elo entre os “extremos” das dimensdes e habilidades,

encontramos outros constructos que também tém sido utilizados para caracterizar,
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mensurar ou avaliar a capacidade de inovacao (innovation capability). Os mais comuns,
e em maior quantidade encontrados na literatura, sdo os indicadores ou as varidveis.

A literatura sobre gestdo organizacional estd repleta de indicadores das mais
diversas naturezas e propoésitos. Isso ndo é diferente no contexto da inovagdo. Nas
ultimas décadas, dada a crescente importancia atribuida a inova¢do como diferencial
competitivo, muitos estudos foram desenvolvidos no intuito de avaliar ou mensurar o
“grau” ou “capacidade” de inovacdo de empresas, aglomerados industriais e até mesmo
nacoes.

Os principais trabalhos inseridos no contexto da VBR sobre a mensuracdo ou
avaliacdo da capacidade de inovagdo, identificados e selecionados para o
desenvolvimento do modelo conceitual e do instrumento de avaliacdo, foram:
Avermaete et al. (2004); Cooper e Kleinschmidt (1995); Francis (2000); Henard e
Szymanski (2001); Laforet e Tann (2006); Leskovar et al. (2007); Parrilli e Elola
(2011); Prajogo e Ahmed (2006); Rammer et al. (2009); Scherer e Carlomagno (2009);
Tidd et al. (2008); Wang et al. (2008). Ao total, somando-se todos os trabalhos
selecionados, foram identificadas 342 varidveis (entre qualitativas e quantitativas) sobre
a avaliacdo da capacidade de inovagdo, que foram suprimidas aqui, mas encontram-se
explicitadas detalhadamente no Apéndice 3.

As varidveis ou indicadores nos apresentam uma vantagem pratica e
metodoldgica para o desenvolvimento desse trabalho, ou seja, sdo particulares o
suficiente para permitirem a avaliagcdo e mensuragdo de uma caracteristica, conceito ou
qualidade especificos de uma organizagdo. Isso € fundamental na constru¢do de um
instrumento de avaliacdo adequado, ndo apenas em termos conceituais, mas também em
termos de validade, confiabilidade e aplicabilidade.

No entanto, a utilidade e pertinéncia da criacdo de varidveis e indicadores de
inovacdo vém sendo questionadas na literatura (ZABALA-ITURRIAGAGOITIA et al.,
2006). Especialmente devido ao fato de que continuamente surgem estudos propondo
novos indicadores orientados para a avaliacdo da inovagdo. Além de terem suas
validades e confiabilidades muitas vezes questionadas, também se argumenta que
muitos desses estudos optam por construir novos indicadores, ao invés de refinarem
trabalhos ja publicados por outros autores. Nesse sentido, nota-se que hd uma
necessidade latente na literatura para a integracdo dessas diversas perspectivas, no que
tange indicadores e varidveis orientados para a avaliagdo da capacidade de inovagdo

(innovation capability).
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Metodologias completas

Além das Dimensoes, Variaveis e Habilidades, a varredura da literatura também
identificou trés metodologias completas de avaliacdo da capacidade de inovagdo
(innovation capability). Sdo os trabalhos de Francis (2000), Ottaviano (2004) e
Essmann (2009). Todos os trés trabalhos sdo teses de doutorado, cujas caracteristicas

sdo brevemente explicitadas como segue:

e Francis (2000)

A tese de doutoramento de David Louis Francis, defendida e aprovada em 2000
na Universidade de Brighton (Inglaterra), tem como objetivo central responder a quatro
perguntas-chave: 1) A “capabilidade” de inovag¢do pode ser descrita? 2) Quais sdo os
atributos de uma empresa com alta “capabilidade” de inovacao? 3) H4 meios de se
desenvolver uma forma de auditoria da “capabilidade” de inovagdo? 4) Existem
maneiras através das quais as “capabilidades” de inovacdo podem ser desenvolvidas?

Como resultado, o trabalho apresenta um modelo de referéncia abrangente sobre
a capabilidade de inovacao, definido por 56 fatores que permitem que uma organizagao
seja inovadora. Além disso, também apresenta um projeto-piloto de desenvolvimento
desses fatores numa organizagao, tomando como base o modelo de referéncia.

Apesar de ser a mais antiga, dentre as trés metodologias completas identificadas
na literatura, a tese de Francis (2000) € considerada aqui o texto de referéncia mais
completo, pragmdtico e factivel, no que tange o contexto da capacidade de inovacgdao
(innovation capability). O trabalho ndo tem foco especifico em MPEs, mas utiliza
diversas micro e pequenas empresas nos estudos de caso e processos de validacao do
modelo de referéncia e do instrumento de auditoria. Suas principais contribui¢des para o
presente trabalho se estendem para além de apenas conceitos tedricos, mas também em

questdes processuais e metodoldgicas.

e Ottaviano (2004)
A tese de doutoramento de Michael Edward Ottaviano, defendida e aprovada em
2004 na Swinburne University of Technology (Austrdlia), tem como objetivo central
compreender como um instrumento de avaliacdo da capacidade de inovacdo pode ser
desenvolvido e aplicado para ajudar a melhorar o desempenho da inovacgdo
organizacional. E a mais fragil dentre as trés metodologias identificadas, especialmente

porque ndo € capaz de estabelecer um modelo conceitual completo para a capacidade de
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inovacao (innovation capability). No entanto, elabora uma extensa revisao bibliogréfica,

que serviu como benchmark para o presente trabalho.

e Essmann (2009)

A tese de doutoramento de Heinz Erich Essmann, defendida e aprovada em 2009
na Stellenbosch University (Africa do Sul), tem como objetivo o desenvolvimento de
um modelo de referéncia para a capacidade de inovagdo (innovation capability), com
foco em trajetdrias de maturidade e ciclos de vida organizacionais. O trabalho propde
um modelo conceitual para o “diagndstico” da capacidade de inovagdo (innovation
capability), representada tridimensionalmente. Os eixos (dimensdes) desse grafico sao
compostos por “‘constructos organizacionais” (estratégia, processos, gestdo, informacoes
e clientes), “constructos da capabilidade de inovagdo” (processo de inovagao,
conhecimento e suporte) e, por fim, “capabilidades de maturidade” (evoluindo em trés
estagios principais).

A proposta de Essman (2009), no entanto, revela-se complexa e pouco pratica
para o contexto das MPEs, apesar de ser inovadora e audaciosa. O modelo apresenta
caracteristicas pertinentes ao presente trabalho, mas o fato de ndo divulgar o
instrumento de avaliacdo por completo (por motivos de sigilo de propriedade
industrial), limita suas possibilidades de colaboragdes e aplica¢des no presente trabalho.
Sua principal contribui¢@o, nesse sentido, diz respeito as exposi¢des sobre como o ciclo
de vida de uma organizacdo implica na consideragdo de diferentes contextos e

trajetérias de maturidade.
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2.3. A aglomeracao industrial da Bacia de Campos

Nesse subitem a regido da Bacia de Campos € brevemente caracterizada,
indicando alguns aspectos essenciais de seus municipios constituintes. Esses aspectos
sao relacionados com as trajetérias de inovacdo e desenvolvimento tecnolégico da

inddstria de exploracao e producdo de petréleo no Brasil.

2.3.1. A Bacia de Campos no cenario petrolifero nacional

Grande parte da produgdo nacional de petréleo e gds natural tem origem na
chamada regido da Bacia de Campos, que se sobrepde as regides do Norte Fluminense e
das Baixadas Litoraneas, englobando os seguintes municipios: Armacio dos Buzios,
Arraial do Cabo, Cabo Frio, Campos dos Goytacazes, Carapebus, Casimiro de Abreu,

Macaé, Quissamad, Rio das Ostras, Sdo Jodo da Barra (SERRA e TERRA, 2006).

T 7
O e ' 4

Figura 10 - Municipios da Bacia de Campos.
Fonte: Adaptado de Wikipédia (2011).

No entanto, ndo existe uma convencdo formal sobre quais s@o os municipios
inseridos na Bacia de Campos, muitas vezes ocorrem algumas discrepancias na
literatura de referéncia. Serra e Terra (2006), por exemplo, incluem na regido o

municipio de Casimiro de Abreu, enquanto Pellegrin e Aradjo (2004), ndo. Se
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utilizarmos como critério de inclusdo na regido os municipios alinhados as projecoes
ortogonais e aos paralelos relativos aos campos petroliferos da Bacia de Campos — e por
essa razao receptores de royalties oriundos dessa atividade —, o municipio de Casimiro
de Abreu deve ser incluido. A Figura 10 mostra o mapa geopolitico do Estado do Rio de
Janeiro, apontando em destaque os dez municipios constituintes da Bacia de Campos
(SERRA e TERRA, 2006) e suas respectivas mesorregides de origem, Baixadas
Litoraneas (em amarelo) e do Norte Fluminense (em azul). Temos em: 1 — Arraial do
Cabo; 2 — Cabo Frio; 3 — Armacdo dos Buzios; 4 — Casimiro de Abreu; 5 — Rio das
Ostras; 6 — Macaé; 7 — Carapebus; 8 — Quissama; 9 — Campos dos Goytacazes; e 10 —
Sdo Jodo da Barra. A Tabela 17 sintetiza algumas informacdes geogréficas e sociais

desses municipios, enquanto a Figura 11 apresenta a evolu¢do do PIB per capita na

regiao.
Tabela 17 - Informacoes sociais e geograficas da Bacia de Campos.
Populacio (habitantes)
Municipio Regiao Area (km?) Em 2000 | Em 2010 Variagﬁo

no periodo
Armacio dos Biizios Baixadas Litorineas 69,29 18.204 27.560 51%
Arraial do Cabo Baixadas Litoraneas 152,31 23.877 27.715 16%
Cabo Frio Baixadas Litoraneas 400,69 126.828 186.227 47%
Campos dos Goytacazes | Norte Fluminense 4.031,91 | 406.989 | 463.731 14%
Carapebus Norte Fluminense 308,13 8.666 13.359 54%
Casimiro de Abreu Baixadas Litoraneas 460,77 22.152 35.347 60%
Macaé Norte Fluminense 1.216,85 132.461 206.728 56%
Quissama Norte Fluminense 712,85 13.674 20.242 48%
Rio das Ostras Baixadas Litoraneas 229,04 36.419 105.676 190%
Sao Jodo da Barra Norte Fluminense 455,04 27.682 32.747 18%

Fonte: Adaptado de IBGE (2010).
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Figura 11- Evoluga@o do PIB per capita da Bacia de Campos (2003-2008).
Fonte: Adaptado de IBGE (2011).

Observando a Tabela 17 e a Figura 11, percebemos que os municipios da Bacia
de Campos apresentaram no periodo compreendido entre 2003 e 2008 um PIB per
capita significativamente superior ao da média do estado do Rio de Janeiro. Isso se
deve, em parte, a distribuicdo dos royalties, bem como ao fato de que muitas dessas
localidades possuem uma baixa densidade populacional. No entanto, essas
consideragdes ndo se aplicam a todos os municipios, tais como Campos dos Goytacazes,
Cabo Frio, Macaé e Rio das Ostras. No periodo de 2000 a 2010, por exemplo, o
municipio de Rio das Ostras apresentou crescimento populacional de 190,39%, o
segundo maior do pais no periodo. Segundo o IBGE (2011), parte desse crescimento se
deve em funcdo do crescimento do setor de E&P de petrdleo e gds natural no municipio.

No entanto, apesar da sua importincia para a economia do estado, o termo
“Bacia de Campos” ndo corresponde a nenhuma divisdo geopolitica oficial (estadual ou
federal) referente a regides do Estado do Rio de Janeiro, sendo, no sentido estrito do
termo, uma bacia sedimentar do litoral brasileiro. Nader (2009, p. 129) amplia a

discussdo sobre o tema afirmando que:
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[...] ha diversas defini¢des para Bacia de Campos, pois, tanto instituicdes
publicas e privadas como empresas possuem definicdes diversificadas para
esse termo. Alguns apontam que a Bacia de Campos é formada pelos
municipios da Zona de Producgdo Principal de Petréleo (Armacdo dos Buzios,
Cabo Frio, Campos dos Goytacazes, Carapebus, Casimiro de Abreu, Macaé,
Quissamad, Rio das Ostras e Sdo Jodo da Barra) — definida pela Agéncia
Nacional de Petréleo e Biocombustiveis (ANP) —, outros acham que se
estende do municipio de Arraial do Cabo até Sdo Jodo da Barra, no ERJ. H4
ainda aqueles que incluem até municipios que nao possuem litoral, como
Conceicdo de Macabu, cuja abrangéncia estaria na zona de influéncia da
Bacia de Campos. Enfim, a Petrobras designa-a como uma formacio
geoldgica, ou seja, uma bacia sedimentar localizada no subsolo marinho que
se estende entre os municipios de Arraial do Cabo/RJ até praticamente a
cidade de Vitéria, no Espirito Santo.

A Figura 12 indica as principais bacias sedimentares brasileiras. A bacia
sedimentar de Campos é considerada a maior reserva petrolifera conhecida da
plataforma continental do Brasil, tendo cerca de 100.000 km? e estendo-se do Estado do
Espirito Santo (nas imedia¢des da cidade de Vitéria) até o municipio de Arraial do
Cabo, no litoral norte do Estado do Rio de Janeiro (PETROBRAS, 2010). Em 2010 a
regido foi responsivel por 85,5% da producdo nacional de petréleo e 45,8% da

producdo nacional de gds natural (ANP, 2010).
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Figura 12 - Bacias sedimentares brasileiras.
Fonte: OGX RI (2011).

Atualmente, organiza¢des como a ANP, a Petrobras e o Sebrae, quando nao se
referindo a bacia sedimentar do litoral brasileiro, comumente utilizam o termo como
uma referéncia aos municipios alinhados as projecdes ortogonais e aos paralelos
relativos aos campos petroliferos inseridos nessa regido geoldgica. Em particular, a
ANP refere-se aos municipios da Bacia de Campos tomando como base aqueles
inseridos na chamada Zona de Producdo Principal (ZPP), segundo o Decreto 1/91, que
regulamenta o pagamento da compensac¢do financeira instituida pela Lei n® 7.990, de 28

de dezembro de 1989. Segundo o Art. 20, do Decreto 1/91, segue (BRASIL, 1991):

No célculo da compensacdo financeira incidente sobre o valor do dleo de
poco ou de xisto betuminoso e do gds natural extraido da plataforma
continental, consideram-se como confrontantes com pogos produtores 0s
Estados e Municipios contiguos a drea maritima delimitada pelas linhas de
projecdo dos respectivos limites territoriais até a linha de limite da plataforma
continental, onde estiverem situados os pogos.

1° A drea geoecondmica de um Municipio confrontante serd definida a partir
de critérios referentes as atividades de producdo de uma dada édrea de
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Dessa forma, o

municipios produtores

producdo petrolifera maritima e aos impactos destas atividades sobre as dreas
vizinhas.

2° Os Municipios que integram tal drea geoecondmica serdo divididos em 3
(trés) zonas, distinguindo-se 1 (uma) zona de producdo principal, 1 (uma)
zona de producdo secunddria e 1 (uma) zona limitrofe a zona de producio
principal, considerando-se como:

I - zona de producdo principal de uma dada drea de producdo petrolifera
marftima o Municipio confrontante e os Municipios onde estiverem
localizadas 3 (trés) ou mais instalacdes dos seguintes tipos:

a) instalacdes industriais para processamento, tratamento, armazenamento e
escoamento de petrdleo e gds natural, excluindo os dutos;

b) instalacdes relacionadas as atividades de apoio a explorag@o, produgdo e
ao escoamento do petréleo e gds natural, tais como: portos, aeroportos,
oficinas de manutengdo e fabricacdo, almoxarifados, armazéns e escritorios.

termo “Bacia de Campos” ficou tradicionalmente associado aos

de petréleo e géds natural e, portanto, receptores de royalties"’

oriundos dessas atividades em campos offshore situados na plataforma continental

brasileira. A Figura 13 traz uma representacdo diagramatica das projecdes ortogonais

dos limites dos municipios da Bacia de Campos, confrontados com os campos

petroliferos inseridos

brasileira.

na bacia sedimentar de Campos, na plataforma continental
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Figura 13 - Bacia de Campos: confrontacdo pelos paralelos.

Fonte: Gutman (2007, p. 65).

"7 Compensacdes financeiras pagas pelos concessiondrios, cujos contratos estdo na etapa de produgio de
petréleo ou gds natural, incluindo-se também os contratos que estdo na fase de exploracdo realizando
testes de longa duracdo, distribuidas entre Estados, Municipios, Comando da Marinha e Ministério de
Ciéncia e Tecnologia, nos termos dos Arts. 47 a 49 da Lei n° 9.478, de 6/8/1997 e do Decreto n° 2.705, de

3/8/1998 (ANP, 2010).



Em termos de reservas, segundo a Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e
Biocombustiveis (ANP), em seu anudrio estatistico publicado em 2010 (ano-base 2009),
as reservas brasileiras de petréleo provadas em 2009 atingiram a marca de 12,9 bilhdes
de barris de petréleo, um aumento de 0,4% frente ao ano anterior, deixando o pais na
16* posicao no ranking mundial de reservas. Ainda segundo o mesmo relatério, as
reservas mundiais provadas atingiram 1,3 trilhdes de barris em 2009, o que significou
um aumento de 0,1% frente ao ano de 2008 (ANP, 2010).

Com relagdo a producio de petrdleo, o Brasil registrou um aumento de 6,9% em
2009 frente ao ano anterior. Com o acréscimo da produgdo de 6leo no periodo, o pais
alcancou a 14* posicao entre os maiores produtores mundiais (ANP, 2010). Enquanto o
Brasil registrou aumento na produg¢do doméstica de 6leo, a producdo mundial caiu
2,5%, de 82 milhoes de barris/dia (2008) para 79,9 milhdes de barris/dia (2009). (ANP,
2010).

O consumo mundial de petréleo em 2009 foi 0,5% inferior ao ano de 2008,
totalizando 83,6 milhdes de barris/dia (ANP, 2010). No mesmo periodo de referéncia, o
Brasil registrou aumento de 0,1%, totalizando 1,9 milhdes de barris/dia, o que colocou o
pais na 11? posi¢ao global, consumindo 2,3% do total mundial de petréleo (ANP, 2010).
A Tabela 18 sintetiza os dados referentes as reservas provadas, a producdo e ao
consumo de petréleo brasileiro frente a produ¢do mundial, tendo como periodo de

referéncia o ano-base de 2009.

Tabela 18 - Reservas de petréleo: Brasil e Mundo.

Brasil - Ml:lndO - Posicao _brasileira

(total, incluindo o Brasil) | no ranking global
bilnges de bantsy | 12 13331 le
(mfi’lr];’i‘r‘f;}‘(‘i’ia) 2.029 79.948 148
(mﬁ‘]’:fr‘r‘i‘s‘;gia) 1.910 83.582 11°

Fonte: ANP (2010).

Ainda em termos de producdo de petréleo, a Bacia de Campos se destaca em
todo o cendrio nacional. Conforme ilustrado na Figura 14, 85,5% de todo o petrdleo

nacional tem origem nessa regiao.
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Figura 14 - Produc¢do de petréleo no Brasil (por bacia).
Fonte: ANP (2010).

Com relagdo ao géds natural, segundo a ANP (2010), em 2009 as reservas
brasileiras provadas de gés natural somaram 336 bilhdes de m3, indicando um aumento
de 0,6% frente ao ano anterior. Ja as reservas provadas mundiais registraram no ano
2009 um total de 187,5 trilhdes de m3, o que significou um crescimento de 1,2%, se
comparados ao ano anterior (ANP, 2010). O Brasil em 2009 ocupou a 39° posi¢do no
ranking global de detentores de reservas provadas de gds natural (ANP, 2010).

J4 a producdo mundial de gds natural em 2009 atingiu o valor de trés trilhdes de
m3, apresentando queda de 2,4% frente a 2008 (ANP, 2010). No mesmo periodo de
referéncia, o Brasil registrou queda de 2,1%, produzindo um total de 21,1 bilhdes de m3,
colocando o pais na 29* posicdo mundial no ranking de produtores de gds natural (ANP,
2010).

Finalmente, com relacdo ao consumo de gés natural, 0 mundo registrou queda
em 2009 de 2,3% em relacdo a 2008, apresentando um consumo total de 2,9 trilhdes de
m?3 (ANP, 2010). No mesmo periodo de referéncia, o Brasil consumiu 20,3 bilhdes de
m?3 de gds natural, o que representou 0,7% to total mundial e uma reducdo de 19,4%
frente ao ano de 2008, colocando o pais em 34" posi¢cdo no ranking global de consumo

de petréleo em 2009 (ANP, 2010). A Tabela 19 sintetiza os dados referentes as reservas
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provadas, a producdo e ao consumo de gés natural brasileiro frente a produ¢do mundial,

tendo como periodo de referéncia o ano-base de 2009.

Tabela 19 - Reservas de gas natural: Brasil e Mundo.

Brasil Mundo Posicao brasileira
(total, incluindo o Brasil) | no ranking global
" Ceitbses oy | 07 187,50 0
(b§;§£u§§ (r)n3) 21,1 2.996,2 292
(biﬁ%rézud??ns) 20,3 2.940.4 340

Fonte: ANP (2010).

Ainda em termos de produgdo de gds natural, a Bacia de Campos também se

destaca, porém com menos intensidade que o petréleo. Conforme ilustrado na Figura

15, 45,8% de todo o gis natural nacional tem origem nessa regiao.

Producgdo de gas natural - Brasil - por bacia

Espirito Santo
8,

Santos
2,9%

Solimaoes
16,8%

Tucano Sul
0,2%

Alagoas
0,2% 2.9%

Figura 15 - Produc¢do de géds natural no Brasil (por bacia).
Fonte: ANP (2010).

2.3.2. Perfil das MPEs inseridas no aglomerado

A aglomeragdo industrial da regido da Bacia de Campos consiste em uma
concentragdo geografica de cerca de 1.500 empresas que atuam no segmento offshore de

E&P de petrdleo e gis natural. Dessas, cerca de 400 firmas atuam diretamente no setor
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offshore, enquanto as demais atuam em atividades de apoio aos fornecedores e as
operadoras (SILVESTRE e DALCOL, 2007).

No epicentro do aglomerado estd o municipio de Macaé, que € a principal base
das operacgdes de producdo de petréleo e gas natural na Bacia de Campos. Em termos
econdmicos, Macaé tem apresentado significativo crescimento, fundamentalmente em

func¢do do setor de petréleo e gas natural. Segundo Silva e Brito (2009, p. 123):

[...] em pouco mais de trés décadas, Macaé presenciou a mudanga de sua base
produtiva, de uma estrutura tipicamente primdria para uma estrutura
industrial e de prestacdo de servicos. Segundo dados do IBGE, o PIB do
municipio de Macaé cresceu 260% entre 1999-2003 contra um valor de 14%
para o conjunto do estado do Rio de Janeiro. J4 o PIB industrial de Macaé
cresceu 309% contra 47% do PIB industrial fluminense.

A Petrobras € o nucleo desse sistema produtivo, sendo a empresa dncora do
aglomerado, responsdvel pela maior parcela das demandas por bens e servicos
relacionados as atividades de E&P. No seu entorno estdo grandes empresas offshore,
(em sua maioria multinacionais), voltadas para a prestacdo de servigos altamente
especializados. Estdo também empresas nacionais de engenharia e as MPEs, que atuam
no aglomerado como subcontratadas. A cadeia produtiva se divide basicamente em dois
grandes grupos de atores, a saber (SILVA e BRITO, 2009, p. 133):

(1) Operadoras: assumem grande parte da coordenacdo das atividades de
prospeccao, exploracdo, transporte e distribui¢ao;

(2) Fornecedores: oferecem uma ampla gama de materiais, equipamentos € servicos,
com maior ou menor grau de especializacao.

Silvestre e Dalcol (2007) propdem uma estrutura diagramdtica para a
organizacdo desse aglomerado industrial, tomando como base o nivel de cooperagdo e

dinamismo tecnolégico das empresas. Essa estrutura é explicitada na Figura 16:
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PETROBRAS

Instituicoes de (empresa lider) e
apoio demais operadoras

Fornecedores de bens

e servicos em alividades
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lecnoldgico
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servicos em atividades
offshore sem expressivo
dinamismo lecnoldgico

Demais fornecedores
de bens e servicos
situados na
aglomeracao industrial

Figura 16 - Caracterizacio da aglomeracao industrial da Bacia de Campos.
Fonte: Silvestre e Dalcol (2007).

Observando a Figura 16, podemos identificar quatro grandes grupos de
organizacdes. Cada “camada” mais externa do diagrama representa um nimero maior
mais diversificado de empresas que a camada anterior. H4 uma tendéncia também de
que o porte e o dinamismo tecnoldgico das empresas diminuam nas posi¢des mais
externas. A seguir explicamos brevemente o perfil de cada um dos quatro grupos de

empresas, comecando do nucleo em direcdo as camadas mais externas.

Primeiro grupo (nicleo): Constituido pela Petrobras e demais grandes
operadoras, tais como Shell, Exxon Mobil (entre outras), que demandam bens e servicos
em diversas fases do processo exploracdo e produgdo. Sdo organizagdes dindmicas,

atuando na fronteira do conhecimento, investindo em P&D e no desenvolvimento de
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inovacgdes, novos produtos (bens e servigos) e tecnologias (SILVESTRE e DALCOL,
2007; SILVA e BRITO, 2009).

Segundo grupo: Composto por fornecedores de bens e servigos offshore de alta
complexidade e dinamismo tecnolégico. Atuam, basicamente, nos seguintes setores:
prospeccao; perfuracio; fornecimento de equipamentos € servicos para pogos; Servigcos e

equipamentos offshore (SILVESTRE e DALCOL, 2007).

Terceiro grupo: Formado também por fornecedores bens e servigos para as
atividades offshore, porém com menor dinamismo tecnolégico. Este grupo é composto
por empresas que atuam em: servigos de seguranca em geral; manutencio preventiva e
reparos em sistemas; caldeiraria; usinagem; pintura; manuten¢do; logistica, materiais e
equipamentos offshore; automagdo e eletroinstrumentagdo; constru¢do e montagem;
fabricacdo de equipamentos e ferramentas especiais; transporte maritimo e aéreo para as
unidades de producdo no mar etc. (PELLEGRIN e ARAUJO, 2004; SILVESTRE e
DALCOL, 2007).

Quarto grupo: Formado pelas empresas que atuam no setor de bens e servicos
de apoio e auxiliares. Fornecem: servicos de limpeza; de cozinha e alimentagdo;
catering; hotelaria; seguranca; mobilidrio para escritérios, servigos de seguros, entre

outros (SILVESTRE e DALCOL, 2007).

As MPEs, caracterizadas pelos baixos niveis tecnoldgicos e de aporte de capital,
constituem organizagdes essencialmente dos terceiros e quartos grupos. Essas empresas,
“em geral, atuam em segmentos que atendem a industria petrolifera, nos quais a
complexidade das operacdes, o nivel tecnologico e 0 montante dos investimentos para o
desenvolvimento do negdécio sdo relativamente baixos” (SILVA e BRITO, 2009, p.
136). Ainda com relacdo a essas organizagdes, Pellegrin e Araidjo (2004) nos informam
que:

e Essas empresas sdo exigidas a operarem com agilidade e flexibilidade, uma vez
que o setor de E&P de petréleo e géas natural opera on-line e full time, num
ambiente onde a concorréncia e as exigéncias técnicas sio elevadas.

e As MPEs possuem forte tradicdo de alta competitividade, baixa colaboragao

horizontal e baixa interacdo com outras institui¢des.

93



e O arranjo dessas empresas estd fundamentado essencialmente no fornecimento
de servigos e quase inexiste a fabricacdo de bens.

e A economia do arranjo € extremamente dependente das demandas regionais,
pois inexiste articulacdo para propiciar a internacionaliza¢ido das empresas.

¢ As MPEs fazem aquisi¢des de um grande nimero de bens que sdo fabricados
fora da regidao ou no exterior. Por se tratarem de bens com alto conteido
tecnolégico, ha um leque de oportunidade para o desenvolvimento de inovagdes
e para a alavancagem de projetos agregando tecnologia a bens, servicos e
processos.

® A situacdo dos programas de treinamento nessas MPEs € critica: menos de 50%
delas possuem algum tipo de treinamento, mesmo que esporadico.

e Ha um grande distanciamento entre essas empresas € as instituicdes financeiras.

Por outro lado, hd uma predisposicao para atividades colaborativas entre si.

2.3.3. Oportunidades para o desenvolvimento de inovacoes

Presumimos aqui, de forma sustentada por Forsman (2008; 2011), que ha um
amplo espectro de oportunidades para o desenvolvimento de inovacdes que pode ser
explorado por essas micro e pequenas empresas menos intensivas em tecnologia.
Apesar de caracterizarem-se essencialmente pelo tamanho e, muitas vezes, pela
intensidade dos servi¢os em suas atividades, a premissa € sustentada pelos argumentos
de Ortiz Neto e Costa (2007, p. 107). Segundo esses autores, ao final do primeiro
Programa de Desenvolvimento Tecnolégico de Sistemas de Producio em Aguas
Profundas até¢ 1.000m (PROCAP 1), por exemplo, uma das consequéncias desse
programa foi a de que “[...] das diversas inovacdes tecnoldgicas surgidas neste periodo,
muitas puderam ser empregadas em outras atividades [...]”, algumas inclusive menos
intensivas em tecnologia. Dessa forma, ainda segundo Ortiz Neto e Costa (2007, p.

107):

Uma outra importante atribuiciio decorrente dos investimentos em inovacgio
tecnoldgica, estd no grande potencial em se criar novas oportunidades de
negoécios. Estas externalidades, mesmo num ramo tdo especifico da ciéncia,
quanto a tecnologia offshore, ndo se mostraram uma excecao.

Na realidade, além dos negécios tradicionais, ha também uma longa cadeia de

oportunidades para o desenvolvimento de inovagdes que pode ser explorada pelas MPEs
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instaladas na Bacia de Campos. Apds grandes mudangas tecnoldgicas, associadas a
rupturas nos paradigmas da E&P brasileira (como no caso dos PROCAPs, e atualmente
no cendrio da E&P no Pré-Sal), surge uma sequéncia de oportunidades para pequenas
melhorias e desenvolvimentos de tecnologias e inovacdes incrementais (e possivelmente
também radicais). Essas sdo demandadas e exigidas junto aos fornecedores das grandes
operadoras, como uma resposta de adequacdo as transformagdes nos padrdes
tecnoldgicos e de inovacao nesse mercado.

Quando deixamos de associar a inovagdo exclusivamente ao desenvolvimento
tecnoldgico e passamos a entendé-la como um fendmeno mais amplo, presumimos que
essas MPEs podem desenvolver uma série de inovacdes dos mais diversos tipos, mesmo
que possivelmente tenham menor impacto na empresa € (ou) no mercado. Devemos
considerar também que, pela natureza dessas empresas, essas inovagdes possam se
manifestar nos servicos ofertados, nos processos internos ou nas proprias estruturas
organizacionais, ainda que sejam apenas respostas e adequacdes as mudancas nos
paradigmas tecnoldgicos do setor.

Paralelamente a esse cendrio, em alinhamento com os objetivos do Governo
Federal e da ONIP, a fim de maximizar o conteido local no fornecimento para a
industria de petréleo e gas natural, iniciativas em direcdo a inovacdo nessa aglomeracao
industrial t€ém sido empreendidas. Entre as principais, podemos citar a organizacdo de
clusters e redes de empresas (como a Rede Petro-BC), visando a institucionaliza¢do da
organizacdo interfirmas, articulando empresas e instituicdes de apoio, bem como a
demanda e a oferta de produtos (bens e servi¢os), tecnologias e inovacdes
(PELLEGRIN e ARAUJO, 2004).

Além disso, o desenvolvimento de inovagdes constitui uma questio estratégica
fundamental para a sobrevivéncia da regido. Segundo Silvestre e Dalcol (2007, p. 234),
considerando que as provincias de petréleo e gds natural — e seus respectivos
aglomerados industriais — possuem ciclos de vida determinados (em fun¢do da finitude
das jazidas) haverd um natural processo de declinio da atividade econdmica na Bacia de

Campos. Nesse contexto:

[...] ndo se pode deixar de falar em politica de desenvolvimento da
aglomerac@o e na busca de alternativas para as firmas ali localizadas. No
sentido de inserir um maior nimero de firmas nacionais em um contexto mais
global da inddstria de petréleo e gds, € necessdrio aproximar as firmas dos
grupos de fornecedores de bens e servicos com pouca complexidade
tecnolégica das grandes firmas multinacionais que apresentam maior
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complexidade tecnolégica em seus bens e servigos. Essa politica de parcerias
poderia ser a mola mestra para a absor¢ao de novas capacitacdes tecnolégicas
inovadoras por parte das empresas locais.

Esse processo pode gerar, no médio/longo prazo, condi¢des para que essas
empresas nacionais possam vir a se tornar competentes fornecedoras globais
da industria petrolifera, ou até mesmo, concorrentes das grandes firmas
multinacionais localizadas no Brasil e em outras provincias ao redor do
mundo. Essa estratégia poderia evitar uma grande recessdo regional e o
provavel colapso da economia local.

Para as empresas inseridas nos primeiro e segundo grupos, em termos de grandes
oportunidades tecnoldgicas e de desenvolvimento de inovagdes para o setor de E&P,
Rappel (2007) indica—nos: a prospec¢do sismica terrestre (na drea de exploracdo); a
recuperacdo da producdo em campos maduros e marginais (na drea de producdo); as
plantas de processamento de gds natural (na drea de refino); e 0os novos usos para o gas
natural (na drea de transporte e distribui¢c@o). Ja para as empresas dos terceiros e quartos
grupos, em sua grande parte MPEs, um estudo do PROMINP (2010) apontou
oportunidades de desenvolvimento de inovagdes e tecnologias nos seguintes eixos

(considerados criticos ao setor), explicitadas na Tabela 20:
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Tabela 20 - Principais demandas por tecnologias e inovacoes

Setor critico Principais demandas por tecnologias e inovacoes

e  Melhoria da qualidade dos materiais fundidos.

e Redugdo da porosidade no corpo principal das valvulas.

Vilvulas e  Melhoria da gestdao da manufatura e o controle de qualidade no chao de
fabrica.

e Ensaios de capacidade e desempenho de valvulas.

e Desenvolvimento e melhoria das ligas especiais, dos agos de baixa liga
tipo Cr-Mo e dos agos inoxidaveis.

e  Melhores préticas de soldagem em campo.

e Desenvolvimento de propriedades de alta resisténcia, sem perda de
tenacidade, e com dureza maxima.

® Melhoria e desenvolvimento de novas ferramentas de gestdo para controle
de prazos de produgdo e entrega.

Flanges e
Conexoes

e Desenvolvimento e aplicacdo de ferramentas de automacéo nas etapas de
solda e corte.

Caldeiraria e Desenvolvimento de ferramentas e técnicas de gestdo de materiais.

e Desenvolvimento de tecnologias de soldagem de materiais especiais.

e Implantacdo de novas solucdes logisticas.

e Desenvolvimento de polimeros mais adequados a inje¢do de etanol,
visando 2 inibi¢do de formacdo de hidrato.

¢ Desenvolvimento de mangueiras termopldsticas capazes de resistir ao

Umbilicais colapso exercido pelas pressdes externas.

submarinos e Desenvolvimento de ferramentas computacionais para o desenvolvimento
de projetos.

e Desenvolvimento de tecnologia de reparo de mangueiras e localizagdo de
vazamentos.

e Desenvolvimento de tecnologia de projeto orientado a producdo e a
recuperacdo da capacidade de engenharia dos estaleiros.

e Desenvolvimento de novas tecnologias de fabricacdo, engenharia de
processo e administragdo da producdo.

e Desenvolvimento de padrdes mais eficientes de gestdo da cadeia de
suprimentos e de integracdo de sistemas.

Construgdo naval

e Desenvolvimento de canais de transferéncia de tecnologia entre as
empresas e os centros de ensino.

e Desenvolvimento de infraestrutura para os testes e certificacao de
produtos.

Instrumentagdo

Fonte: Adaptado de PROMINP (2010).

Particularmente com relacdo ao cendrio do Pré-Sal, o MCT & CGEE (2010, p.
48) indicam que “a escala do empreendimento e das demandas a ele associadas podera
requerer ou permitir investimentos em equipamentos, instalacdes, recursos humanos,
P&D e inovacdo que servirdo de base para que empresas brasileiras fornecedoras de
produtos e servigos para o Pré-Sal atinjam padrdes de competitividade global”. Estima-
se que a demanda doméstica por bens e servigos aplicados a produgdo offshore sera de
aproximadamente US$ 400 bilhdes até 2020. Em termos de tecnologias e inovagdes,
apontamos algumas perspectivas (MCT & CGEE, 2010):
e Aumento da eficiéncia e da seguranca de equipamentos e operacdes em

plataformas, de suprimentos e de transportes.
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Desenvolvimentos em engenharias de exploracdo e naval, logistica, software,
novos materiais, nanotecnologias etc.

Desenvolvimento de capacidade de absor¢do e desenvolvimento de tecnologias
em sistemas submarinos, turbomdquinas, robdtica, automacgio e instrumentagao

industrial, processos de soldagem etc.
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3. METODO DE TRABALHO

3.1. Consideracoes iniciais

A engenharia de producdo, “ainda que seja comumente entendida como uma
ciéncia aplicada, em funcdo de seu cardter sécio-técnico e multidisciplinar tem uma
ampla aproximacdo com as ciéncias sociais aplicadas” (NARCIZO et al., 2010, p 2).
Particularmente no Brasil, onde algumas praticas desse ramo da engenharia se
justapdem aquelas associadas a disciplina da gestdao organizacional, essa aproximagao
fica mais evidente. Isso ndo é necessariamente um problema. Masculo (2010) nos
informa que os conteddos oriundos das ci€ncias sociais sd0 necessdrios para a
compreensdo de alguns aspectos pertinentes a producdo. Dada a natureza
multidisciplinar desses conteudos, a engenharia de producdo desponta como um ramo
distinto diante das outras engenharias (MASCULO, 2010).

Nao obstante, o conhecimento relacionado a gestdo muitas vezes situa-se num
“limbo conceitual”, ndo estando associado diretamente a Administracio ou outras
ciéncias sociais aplicadas — tampouco as engenharias — mas em ‘“algum lugar” entre
esses campos de conhecimento. Tranfield e Starkey (1998) sugerem que a gestdo pode
estar situada entre a engenharia e a arte, uma vez que nao opera em um tnico paradigma
ontolégico ou epistemoldgico definido. Essa perspectiva ndo tem impedido o grande
volume de pesquisas desenvolvidas nessa disciplina, nem deixado de reconhecer
importantes resultados, tanto empiricos quanto praticos, oriundos dos estudos sobre a
chamada “gestao organizacional”.

Uma das questdes relevantes oriundas dessa discussdo é o fato de que, quando
estudando aspectos relacionados ao contexto gerencial (exemplo: a capacidade de
inovacdo de uma organizagdo), precisamos compreender que comumente a natureza das
informacdes obtidas € essencialmente qualitativa. Esse fato revela mais uma vez a
interconexao entre a pesquisa na engenharia de produg¢do e nas ciéncias sociais
aplicadas, pois as ultimas fornecerdo os métodos e as técnicas necessdrios para o
adequado tratamento dos dados obtidos, gerando informacdes sujeitas ao rigor cientifico
que permitirdio o desenvolvimento de conclusdes e inferéncias confidveis. Segundo
Narcizo et al. (2010, p. 3), os processos de pesquisa na engenharia de producao “[...] em
fun¢do da complexidade da realidade dos individuos, das organizacdes e da producdo no
cendrio global atual, deixaram de ser essencialmente quantitativos (métodos estatisticos)

€ passaram a assumir um carater cada vez mais qualitativo.”
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Entendemos que a pesquisa qualitativa “[...] pode ser caracterizada como a
tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentados pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de
caracteristicas ou comportamentos” (RICHARDSON et al., 1999, p. 90). Martins (2010,
p. 51), de modo semelhante, afirma que a pesquisa qualitativa objetiva compreender “os
processos do objeto estudado”. J4 Flick (2009, p.16;20) nos informa que a pesquisa
qualitativa “esté interessada nas perspectivas dos participantes, em suas praticas do dia a
dia e em seu conhecimento cotidiano relativo a questdo em estudo. [...] A pesquisa em
gestdo, por exemplo, defronta-se com estruturas muito especificas [das organizagdes]”.
A Tabela 21 apresenta uma sintese da distincdo entre as tipologias quantitativa e
qualitativa de pesquisa para o contexto da gestdo, tomando como bases seus focos e

caracteristicas principais:

Tabela 21 - Comparacio entre tipologias de pesquisa.

Tipologias de pesquisa

Quantitativa Qualitativa

Na estrutura e nos elementos do .
Foco . Nos processos do objeto estudado.
objeto estudado.

e Enfase na interpretacdo dos individuos;
e  Mensurabilidade; e Delineamento do ambiente de pesquisa;
s oee e  (Causalidade; e Abordagem nio muito estruturada;
Caracteristicas . . Cn
e  Generalizacio; e  Muiltiplas fontes de evidéncia;
e Replicagao; e Importancia da realidade organizacional;
[ ]

Proximidade com o fendmeno estudado;

Fonte: Adaptado de Martins (2010).

A Tabela 21 indica que ha uma clara diferenca entre as perspectivas quantitativa
e qualitativa, porém nao objetiva sugerir que a abordagem qualitativa seja algo com
“menos rigor”’ cientifico, quando comparada aos tradicionais métodos estatisticos.
Alguns autores (MARTINS, 2010), defendem que as abordagens quantitativas e
qualitativas ndo sdo discrepantes ou mutuamente exclusivas, mas pelo contrdrio,
complementares. Flick (2009), por exemplo, aponta trés métodos para integrar as duas
abordagens: a “triangulacdo” (que da énfase na avaliacio mutua dos resultados, em
detrimento da extensdo mutua dos potenciais de conhecimento); a “facilitacdo” (que
destaca a funcdo de apoio da outra abordagem) e; a “combinacdo” (que se mune da
outra abordagem como estratégia complementar de pesquisa).

Dado o exposto e considerando-se a natureza do contexto permeando a
capacidade de inovacdo (innovation capability) explicitado no capitulo anterior,

compreendemos que a perspectiva de pesquisa qualitativa revela-se como a tipologia
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mais adequada para o presente trabalho. Isso deve uma vez que pressupomos que: (1)
dados qualitativos sdo capazes de representar melhor o contexto da capacidade de
inovacdo; e, por consequéncia, (2) um grande volume de dados qualitativos sera

levantado e tratado para o desenvolvimento do modelo de avalia¢do proposto.

3.2. Estratégia de pesquisa

A pesquisa qualitativa pode assumir diversas perspectivas, mas todas se
fundamentam na premissa bdsica de “as pessoas, as instituicdes e as interacdes sao
envolvidas na producdo de realidades nas quais elas vivem ou ocorrem, € que esses
esforcos produtivos se baseiam em processo de producgdo de sentido” (FLICK, 2009, p.
29). Podemos citar trés classes “genéricas” de perspectivas para a pesquisa qualitativa:
(i) foco no ponto de vista do sujeito; (ii) foco na descri¢do do processo na producdo de
situagcdes, meios e ordens sociais existentes; e, por fim, (iii) foco na reconstrucdo de
estruturas que produzem agdo ou sentido. Essas perspectivas sdo influenciadas por
conceitos que envolvem o desenho, planejamento e o desenvolvimento da pesquisa, que
variam desde: as experiéncias do individuo; passando pelas experi€ncias e
circunstancias sociais; a até os problemas da sociedade e de comprometimento publico.

No presente trabalho adaptamos as proposi¢cdes de Flick (2009) através da
perspectiva de pesquisa sugerida por Francis (2000), ao afirmar que a pesquisa no nivel
organizacional deve sempre abordar a questdo “quais as implicacOes para a gestao?”,
ou, em outras palavras (e contextualizando a realidade das MPEs): “como os resultados
da pesquisa contribuirdo para uma melhoria ou um avango nos processos de gestao das
MPEs, em particular na melhoria das suas capacidades de inovagdo (innovation
capabilities)?”.

Acreditamos ter indicado satisfatoriamente a importincia e relevancia da
pesquisa nos capitulos anteriores, o que justifica a condugdo e o desenvolvimento da
mesma. Além disso, a perspectiva acima apontada estd alinhada com a defini¢ao
proposta por Cardoso (2008) para os modelos referenciais, uma vez que estamos
propondo um modelo padronizado que podera desempenhar um papel de referéncia para
os agentes — ou seja, gestores e diretores — tomadores de decisd@o nas MPEs estudadas.

No entanto, entendemos que, para que seja bem sucedida, ¢ fundamental a
ado¢do de uma abordagem multidisciplinar através de todo o processo de pesquisa,
desde a definicdo do problema, passando pela investigacdo, até a posterior divulgacao

dos resultados. Isso também significa formular satisfatoriamente um corpo de
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conhecimento do qual se espera um discurso ttil e significativo para os usudrios do

modelo a ser proposto (FRANCIS, 2000).

A seguir apresentamos como o processo metodoldgico

se desdobrou,

representando as oito principais atividades envolvidas. A Tabela 22 sintetiza as

atividades, seus objetivos relacionados, método e ferramentas empregadas:

Tabela 22 - Principais atividades empregadas metodologicamente.

N° | Principais atividades Objetivo Método Ferramenta
. Delinear as acdes para
Planejamento da agoes p - .
1 esquisa o desenvolvimento da Avaliacdo comparativa.
besquisa. pesquisa.
Identificacdo e selecdo | Permitir a sele¢do das
2 | do método de metodologias Avaliacdo comparativa.
pesquisa. adequadas.
Identificar as areas a
. Buscas em bases de
Varredura da literatura | serem exploradas para dados pré-definidas
3 | sobre a capacidade de | compreender a Pesquisa bibliogréfica. a travésp de palavras
inovagao. capacidade de chave p
inovacao. ’
Fornecer os dados
Coleta e tratamento Ferramentas
adequados para a S .
4 | dos constructos andlise da capacidade Pesquisa bibliografica. | computacionais
pertinentes. de inovagio p especificas.
Construgdo de teoria
Estruturacdo da légica | Compreender as inter- . sustentada pela
. § & 13 Teoria Fundamentada DY P
5 | de relacionamento relagdes entre 0s experiéncia e
nos Dados (adaptada). .
entre os constructos. constructos. conhecimento
adquiridos.
~ L, . Construcdo de teoria
Construcdo de um Compreender a légica sustenta%la cla
6 modelo conceitual que estrutura o Teoria Fundamentada ex eriénciape
para a capacidade de conceito de capacidade | nos Dados (adaptada). coghecimen o
inovacao. de inovacgdo. .
adquiridos.
Construcio do Estruturar um Técnicas para a
) ¢ instrumento capaz de . construgdo de
instrumento de . - Teoria Fundamentada .
7 N ~ avaliar a capacidade questiondrios e
avaliagdo (versao . ~ nos Dados (adaptada). | .
reliminar) de inovagdo de uma instrumentos de
P ) MPE. avaliagdo.
. N Discussdes com
Validag¢do do modelo Testar a coeréncia do -
. especialistas, empresas
8 conceitual e do modelo ¢ a Analise de conteudo selecionadas e
instrumento de funcionalidade do ’ ossiveis futuros
avaliacdo. instrumento. P

usuarios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3. Processo metodolégico

Nesse subitem descrevemos as oito principais etapas do processo metodoldgico

empregado para a estruturagdo do modelo conceitual da capacidade de inovagdo

(innovation capability) e o instrumento de avaliacdo utilizado para medir essa

capacidade. Assim, ha duas etapas fundamentais na metodologia: a constru¢do e sintese
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do conhecimento a respeito da capacidade de inovacdo (innovation capability) e a
constru¢cdo de um instrumento para sua avaliacdo, sintetizado na forma de um

questiondrio.

1 — Planejamento da pesquisa

O planejamento constitui etapa fundamental do processo de pesquisa — tanto
para a abordagem quantitativa quanto para a qualitativa. No entanto, é importante
ressaltar que as pesquisas qualitativas permitem certo grau de flexibilidade durante sua
execugdo, e geralmente “implicam que os pesquisadores t&ém de abrir mao de sua
neutralidade em algum momento” (FLICK, 2009, p. 21). Isso também esta alinhado
com a perspectiva da Teoria Fundamentada nos Dados, quando afirma que uma das
premissas da metodologia é “a aceitacdo explicita do quadro pessoal interpretativo do
pesquisador” (FRANCIS, 2000, p. 131).

Segundo Flick (2009), ao comecar o planejamento do projeto de pesquisa
qualitativa, o pesquisador pode se defrontar com alguns tipos cldssicos de teorias, a
saber: aquelas relacionadas aos fundamentos epistemoldgicos (teorias gerais que
informam a pesquisa); aquelas relacionadas as perspectivas tedricas (que demonstram
como se planeja a acdo concreta); aquelas relacionadas ao conhecimento tedrico
(obtidas a partir da literatura e do corpo de pesquisa existente) e; aquelas relacionadas

aos pressupostos tedricos (ou seja, aos métodos concretos que sao usados no projeto).
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Conceit Perspectiva
onceitos, Top-Down
Teorias e Resposta
Métodos
A
° Pergunta de
Definiggoe | S| Pesquisa
777777777777777777777777 Formulagdoda | =z
Pesquisa 1S .
S Desenvolvimento
; ] Pergunta de & da Pesquisa
£y
Experimentagéo S Pesquisa
e =
S A
Observagéo £
L Trabalho
17} p
14 Empirico
Observagéo
ffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffff Geral -
4
Dados Empiricos,
Praticas,
Experiéncias e Resposta .
Relatos Perspectiva
Bottom-Up

Figura 17 - Perspectivas para a formulac¢do da pergunta de pesquisa.
Fonte: Adaptado de Flick (2009).

A Figura 17 representa duas perspectivas para uma formulacdo bem-sucedida da
pergunta de pesquisa. Na perspectiva Top-Down (de cima para baixo), comeca-se pela
definicdo e formulacdo da pesquisa para depois aplicd-la (por meio do trabalho
empirico) para encontrar uma resposta. J4 a perspectiva Bottom-Up (de baixo para
cima), comec¢a com uma observacdo geral e, partindo dai para elaborar a pergunta ao
longo do préprio desenvolvimento da pesquisa. A segunda perspectiva estd associada
com métodos de pesquisa como a Teoria Fundamentada (Grounded Theory), onde a
pergunta de pesquisa nao tem papel central no inicio da pesquisa (FLICK, 2009). Dadas
as caracteristicas do arcabougo conceitual-tedrico construido no Capitulo 2, entendemos
que a ado¢do de uma perspectiva de baixo para cima (Bottom-Up) € mais aderente para

a realidade da pesquisa, uma vez que:

a) A pesquisa parte de poucas premissas e ideias pré-concebidas a respeito da
capacidade de inovacdo (innovation capability) das MPEs. Dessa forma, a
necessidade de uma “pergunta de pesquisa” para a condugdo inicial do
trabalho perde centralidade. Apesar dos beneficios dessa abordagem, ha um

aumento da complexidade e amplitude do trabalho.
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b) O conhecimento sobre a capacidade de inovagdo (innovation capability) das
MPEs instaladas na regido da Bacia de Campos ainda ndo esta
completamente estruturado e sistematizado. Identifica-se a necessidade, ao
longo do desenvolvimento do trabalho, da formacdo de uma teoria
consistente e aderente a realidade dessas empresas, que serd o guia para a

posterior construcao do instrumento de avaliacao.

Assim, adotamos inicialmente a perspectiva de baixo para cima (Bottom-Up),
particularmente na forma da Teoria Fundamentada nos Dados (Grounded Theory),
adaptada para a construcao do quadro tedrico (modelo conceitual) sobre a capacidade de
inovagdo (innovation capability) das MPEs instaladas na Regido da Bacia de Campos e
atuantes direta e indiretamente nos setores de E&P de petréleo e géds natural. Essa
questdo serd abordada em mais detalhes a frente, onde também serdo justificadas as
perspectivas e métodos de pesquisa adotados para a construcdo do instrumento de

avaliacdo.

2 — Identificacao e selecao dos métodos de pesquisa

A seguir apresentamos alguns dos principais métodos de pesquisa qualitativa,
buscando indicar (de modo sintético) suas aplicabilidades, vantagens e restricdes a
realidade da pesquisa na Engenharia de Producdo, em particular no contexto das

pesquisas no campo da gestdao organizacional.

Grupo Focal: E uma forma de entrevista qualitativa que usa uma discussdo em
grupo (liderada por um pesquisador) para a geracdo de dados. Pode ser utilizado para a
pesquisa exploratdria, onde os participantes sdo relativamente livres para discutir o tema
como acharem melhor, ou pode ser usado de forma mais estruturada, onde o
entrevistador ou moderador tem um mais papel ativo no controle das questdes a serem
discutidas. O elemento definidor de do Grupo Focal (ou Grupo de Foco) € a utiliza¢do
da discussao dos participantes como a principal forma de coleta de dados. Em
particular, ndo ha necessidade de chegar a um consenso ou produzir uma decisdo, pelo
contrério, € a conversa dos participantes sobre o tema da pesquisa que € de interesse

(MORGAN, 2008).
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Estudo de Caso: E uma abordagem de pesquisa na qual um ou alguns exemplos
de um fendmeno sdo estudados em profundidade. Nao hd consenso sobre as
caracteristicas basicas dos estudos de caso. Uma razdo para isso € o fato de que o termo
nio se restringe a pesquisa em ciéncias sociais, mas € usado em muitos contextos
praticos. Portanto, o entendimento dos estudos de caso se estende desde a sua utilizacao
como ferramenta especifica em um processo de investigacdo puramente cientifico
positivista até uma estratégia pedagdgica no ensino e na aprendizagem social. Os
estudos de casos estdo concentrados em um ou alguns casos, fendmenos, ou unidades de
andlise, mas nao estdo limitados a uma tnica observacao (BLATTER, 2008). Uma das
principais vantagens dessa abordagem é que ele permite que as interdependéncias entre
as varidveis sejam examinadas em um ambiente “real”. Desse ponto de vista, o
pesquisador € capaz de examinar a “totalidade”, ao invés de ver partes do todo, evitando

assim as limitagdes de uma abordagem reducionista (FRANCIS, 2000).

Pesquisa-A¢do: E uma metodologia de pesquisa flexivel, adaptada
exclusivamente a pesquisa e ao apoio a mudanga. Ele integra a pesquisa exploratdria
com a agdo social para promover o desenvolvimento. Na sua forma cldssica, a pesquisa-
acdo envolve ciclos de sobreposicdo de investigacdo, planejamento de acdo,
direcionamento de novas praticas e avaliacdo de resultados, incorporando em todas as
etapas a coleta e andlise de dados e a geracdo do conhecimento. Os resultados da
pesquisa-acao sao praticos e tedricos, uma vez que o conhecimento que ela gera tem um
impacto direto e permanente sobre a evolucdo das préticas para os participantes e para
publico mais amplo, através de suas publicacoes (SOMEKH, 2008). O pesquisador
participa da acdo e ‘“sente” o que € estar envolvido. Uma vez que se torna um ator
dentro do sistema sob investigagao, ele pode sofrer os problemas e dilemas inerentes a
situacdo. Dessa forma, o pesquisador em a¢do pode tornar-se valorizado pelos atores e
obter acesso privilegiado, profundos insights e continuidade na sua observagdao

(FRANCIS, 2000).

Survey (na forma de entrevista): E uma pritica de conversacio onde o
conhecimento € produzido através da interagdo entre um entrevistador e um entrevistado
(ou um grupo de entrevistados). Ao contrdrio de conversas didrias, a entrevista em
surveys € mais frequentemente realizada para fins e propdsitos préprios do pesquisador,

€ que muitas vezes sao externos a conversa em si (por exemplo, para obter
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conhecimento sobre um determinado tépico ou alguma 4rea da experi€éncia humana). Na
maioria dos casos, a pesquisa envolve um didlogo “numa tnica dire¢dao”, com o
pesquisador fazendo perguntas ao entrevistado escalado para o papel de entrevistado.
Porém, entrevistas podem ser menos estruturadas. No geral, a maioria das entrevistas
em pesquisas qualitativas sao semiestruturadas, como uma consequéncia da agenda a ser
definida pelos interesses do pesquisador, permitindo espago para descricdes mais
espontaneas do entrevistado. Algumas entrevistas utilizam abordagens completamente
desestruturadas, operando com apenas uma Unica pergunta de abertura, convidando o

entrevistado a falar sobre um tema (BRINKMANN, 2008).

Survey (na forma de questiondrio): E essencialmente um instrumento de coleta
de dados, constituido por um ordenamento légico de perguntas, que em geral sdo
respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador (MARCONI e LAKATOS,
2003). Geralmente cumprem duas funcdes: descrever caracteristicas e medir
determinadas varidveis de um grupo social, sendo, em esséncia, uma forma de entrevista
altamente estruturada. (RICHARDSON et al., 1999). Neste sentido, os questiondrios
representam talvez a forma mais rigida de troca de informag¢des em todo o espectro das
entrevistas (FETTERMAN, 2008). No entanto, a andlise dos dados permite que o
pesquisador explore associacbes e detecte padroes de relacionamento e
interdependéncia entre as varidveis estudadas. A relativa objetividade, reprodutibilidade
e precisao do questiondrio fornece uma base defensdvel para os resultados e quadros

tedricos que decorrem da andlise dos dados obtidos no survey (FRANCIS, 2000).

Grounded Theory: Também conhecida como Teoria Fundamentada nos Dados
(ou Teoria Enraizada), refere-se simultanecamente a um método de investigacdao
qualitativa e os resultados dessa pesquisa. O método consiste em um conjunto de
orientagdes sistematicas, porém flexiveis, para a condugcdo de pesquisas qualitativas
indutivas voltadas para a constru¢io de uma teoria. Este método concentra-se
diretamente sobre as fases de andlise da pesquisa, embora tanto a coleta quanto a anélise
dos dados informe e transforme uma a outra, uma vez que sao realizadas em conjunto.
As estratégias analiticas sdo inerentemente comparativas e interativas (CHARMAZ e
BRYANT, 2008). A Teoria Fundamentada insiste que o pesquisador tenha uma “mente
aberta” e que haja uma clara rastreabilidade entre os dados e a teoria. A teoria é

desenvolvida de forma interativa com os dados, incluindo-se nesse contexto a analise
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das interdependéncias, a aceitacdo explicita do framework interpretativo pessoal do
pesquisador e a busca deliberada das vozes dos atores envolvidos. Particular énfase é
colocada sobre a manutencdo de um cuidadoso, interativo, inteligente e continuo
processo de pesquisa, desde a coleta dos dados até a sua conceituacdo (FRANCIS,

2000).

Notamos que os métodos de pesquisa qualitativa apontados apresentam suas
vantagens e desvantagens inerentes. Todos possuem também campos de aplicagdo,
contextos e realidades de estudos especificos, onde, quando corretamente empregados,
podem gerar resultados mais eficientes e confidveis que outros métodos.

Essas consideragdes sdo relevantes para o presente trabalho pois nos revelam
que, dada a complexidade da questdo estudada e a natureza multidisciplinar adotada ao
longo da pesquisa, serd necessdria a selecao do método mais adequado para cada etapa
da pesquisa. Como critérios para a selecdo dos métodos de pesquisa para cada etapa da
pesquisa, adotamos a perspectiva de Francis (2000), dada a interface entre a proposta do
presente trabalho e a do autor. Assim, as metodologias selecionadas devem atender
(FRANCIS, 2000):

e A obrigacdo de contribuir para o desenvolvimento do conhecimento.

® Aos objetivos da pesquisa.

e A natureza dos fendmenos sob investigago.

e A escala de tempo e aos recursos disponiveis para a execucdo da pesquisa.

® Ao conjunto de habilidades do pesquisador.

Considerando as orienta¢des acima, elaboramos a Tabela 23, que estabelece uma
comparacdo entre os métodos de pesquisa apresentados e seus graus de adequagdo para
a construcdo e validacdo tanto do modelo conceitual quando do instrumento de
avaliacdo da capacidade de inovacgdo (innovation capability) das MPEs estudadas. A
Tabela 23 estd fundamentada nas orientacdes de Francis (2000). A selecdo final de cada

método foi explicitada na Tabela 22.
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Tabela 23 - Graus de adequacio dos métodos a pesquisa.

Grau de adequacio para a construcio e validacao do

Método - P
Modelo Conceitual Instrumento de Avaliacio
Médio: Grupos bem estruturados
Baixo: Seriam necessdrios poderiam fornecer insights e
Grupo Focal diversos grupos distintos para o criticas pertinentes ao
desenvolvimento de uma teoria. instrumento, apds a sua
construgdo.
L . L Médio-Alto: Testes-piloto em
Médio: Poderia ser util, mas . p
. . organizagdes e outras abordagens
demandariam muito tempo e
~ semelhantes, se bem
Estudo de Caso recursos, em fungdo da

necessidade de volume e
diversidade.

estruturados, poderiam resultar
num excelente método de
validagdo.

Pesquisa-Acdo

Meédio-Alto: Poderia fornecer
informagdes sobre a aplicacdo de
um modelo teérico em pratica,
mas demandaria tempo e
recursos consideraveis.

Baixo: Nao seria adequado para
a validacdo do instrumento em
um intervalo de tempo aceitavel.

Survey (na forma de entrevista)

Médio: uma pesquisa poderia ser
construida, mas a sua validade
pode ser questionada, uma vez
que o fendmeno em estudo
(innovation capability) poderia
estar sujeito a fatores de
contingéncia desconhecidos.

Médio-Alto: Entrevistas com
possiveis usudrios trariam
insights importantes. No entanto
dariam pouco feedback
quantitativo, especialmente com
relacdo & consisténcia das
varidveis.

Survey (na forma de questiondrio)

Médio: Mesma justificativa
adotada para entrevista.

Médio-Alto: Proporcionaria
rapidez e escala na obtencdo de
dados quantitativos. No entanto
ndo forneceria feedback
qualitativo.

Teoria Fundamentada nos Dados

Alto: o uso dessa metodologia
poderia fornecer um rico quadro
conceitual orientado a pratica
(algo importante para a primeira
fase do trabalho).

Médio-Baixo: Nesse momento
ndo se procura construir uma
teoria, mas um instrumento
capaz de avaliar determinados
aspectos pertinentes a essa teoria.

Fonte: Adaptado de Francis (2000).

3 — Levantamento das informacoes necessarias a construcao do modelo

conceitual

Optou-se por utilizar como principal fonte de informagdes para a constru¢do do

modelo conceitual da capacidade de inovagdo (innovation capability) a literatura

académica de referéncia. Outra hipdtese para a coleta seria o desenvolvimento de

diversos estudos de caso em MPEs enquadradas nas caracteristicas e contexto que se

desejava compreender e estudar. No entanto, como foi demonstrado no Capitulo 2, o

tema da capacidade de inovacdo (innovation capability) em micro e pequenas empresas

ainda carecia de estruturag¢do, sendo muitas vezes um constructo abordado em diferentes

perspectivas, sem delimitagdes conceituais e tedricas adequadas. Buscando contribuir

para a solucdo desse problema, procurou-se fazer uma varredura da literatura sobre o
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tema nas principais bases de dados disponiveis. O Apéndice 1 apresenta detalhadamente
as principais bases académicas pesquisadas.

O objetivo desse processo de varredura foi o de identificar os principais aspectos
pertinentes a capacidade de inovacdo das MPEs, oriundos dos mais diversos
stakeholders, para posteriormente integra-los (na medida do possivel) num modelo
genérico, amplo e funcional, que permitisse a posterior constru¢do de um instrumento
de avaliacdo dessa capacidade. Para alcancar-se isso, no entanto, devido a amplitude e
carater multidisciplinar do tema, o processo de varredura foi expandido além das
tradicionais bases e indexadores de conhecimento académico.

Ao longo do desenvolvimento do trabalho ficou evidente que diversas fontes
deveriam ser consideradas (com cautela e bom-senso, obviamente) para o
desenvolvimento de uma pesquisa que ambicionava: (1) ndo partir de pressupostos
tedricos e ideias pré-concebidas a respeito da capacidade de inovacdo de MPEs; e (2)
construir um modelo conceitual que, ao invés de ser mais um modelo pontual e de
amplitude especifica, pudesse agregar diversas diferentes abordagens, numa forma

integrada, coerente e funcional.

4 — Identificacao e tratamento dos constructos pertinentes

Ap6s o levantamento dos documentos pertinentes a capacidade de inovagdo, os
mesmos foram submetidos a um processo de tratamento com ferramentas
computacionais, visando a identificacdo dos constructos pertinentes a construcao de um
modelo conceitual para a capacidade de inovagdo e o posterior instrumento para

avaliacdo dessa capacidade. As principais ferramentas computacionais utilizadas foram:

Foxit® PDF IFilter 2.1: E um software com rdpida capacidade de indexacio,
permitindo ao usudrio indexar uma grande quantidade de arquivos em formato PDF e,
em seguida, encontrar rapidamente documentos desejados a partir de critérios de
pesquisa especificos. O software extrai dados dos documentos e retorna os resultados
indexados para o motor de busca. Assim, pode indexar contetidos de arquivos PDFs por
titulos, assuntos, autores, palavras-chave, marcadores, anexos, data de criacdo, nimero
de paginas, nomes dos aplicativos que os criaram etc. E uma poderosa ferramenta para
pesquisar com rapidez e efici€éncia um grande volume de arquivos no formato PDF

(FOXIT, 2012).
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Citavi® Pro 3.1.15: E um software orientado para a pesquisa académica, gestio
de referéncias e do conhecimento, entre outras funcionalidades. Permite, por exemplo,
avaliar os textos que nos quais se estd trabalhando, mantendo o controle das questdes,
defini¢des, hipdteses, resultados etc., além de permitir a anotacdo de comentdrios e
ideias. Também permite adicionar cita¢des diretas e indiretas, comentdrios, resumos e
os outros proprios pensamentos diretamente, criando uma ampla base de conhecimento.
O software disponibiliza ferramentas para a pesquisa, organizacdo e estruturacdo do
conhecimento através de um modelo convencional, baseado em palavras-chave, ou de
um sistema de categorias, baseado em hierarquias, tornando-se assim uma importante

ferramenta na constru¢io de conhecimento (CITAVI, 2012).

Os softwares mencionados foram utilizados da seguinte forma: inicialmente, os
documentos obtidos apds a varredura da literatura sobre capacidade de inovacdo foram
submetidos a uma ampla pesquisa de palavras-chave via Foxit® PDF IFilter. Diversos
conjuntos de palavras-chave e expressdes foram utilizados, de forma a identificar
padrdes de informagdes e conhecimento num nimero de documentos indexados.

Apés esse processo inicial de varredura, filtragem e pré-selecdo, de carater
genérico e essencialmente quantitativo, chegou-se a um nimero tratidvel de documentos
pertinentes a pesquisa. A partir dai iniciou-se um processo andlise qualitativa
individualizada desses documentos, que foram introduzidos no software Citavi® Pro
para uma exploracdo mais aprofundada das informacdes disponiveis e posterior
associacgdo, correlagdo e constru¢do do conhecimento.

Assim, de forma sintetizada, o software Foxit® PDF IFilter teve uma aplicacao
de cardter especulativo e quantitativo, contribuindo para a rdpida e eficiente
identificacdo dos documentos mais relevantes a pesquisa, a partir de um volume
considerdvel de documentos disponiveis. J4 o software Citavi® Pro foi utilizado de
forma pritica e qualitativa, contribuindo para a constru¢do e consolidacio do

conhecimento.

5 — Estruturacao da légica de relacionamento entre os constructos

A partir das informagOes quantitativas e qualitativas obtidas através dos
softwares e utilizando a abordagem da Teoria Fundamentada nos Dados, foi possivel
estabelecer analogias, relagdes conceituais, hierdrquicas, de precedéncia e sucessao

entre os principais constructos identificados, com o objetivo de construir uma teoria
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sobre a capacidade de inovacdo coerente e adequada a realidade e contexto das MPEs
estudadas. Esse processo também foi influenciado por orientacdes e estruturas oriundas
de outros modelos de referéncia gerenciais amplamente utilizados, tais como MEG®
FNQ e ISO 9001:2000.

A partir dessas premissas, considerou-se que, para uma adequada construgao de
um modelo conceitual para a capacidade de inovacdo dessas MPEs, seria necessario
estabelecer principios ou fundamentos que serviriam como bases conceituais desse
modelo. Em diversos outros modelos de referéncia gerenciais amplamente utilizados,
essas premissas conceituais sao denominadas “fundamentos”, “principios”, “dimensdes”
ou “processos-chave”.

Aqui, denominamos essas premissas conceituais como ‘“Dimensdes”, que
representam o primeiro passo no processo de constru¢do do modelo conceitual. As
“Dimensdes da capacidade de inovacdo” das MPEs estudadas representam, entdo, a
descricdo conceitual de uma das premissas consideradas como base de construcdo do
modelo. Em seguida, essas bases conceituais (Dimensdes) sdo desdobradas em termos
de “Parametros” (de medi¢do). Esse € o primeiro passo na tradu¢do de uma premissa
conceitual em caracteristicas ou objetivos do que se deseja medir para verificar a
capacidade de inovacdo numa dada dimensao em particular.

Os parametros sdao entdo desdobrados em termos de “Varidveis”. As varidveis,
dessa forma, sdo as os instrumentos individuais de avalia¢do da capacidade de inovagao
de cada dimensdo, e efetuam essa avaliacdo na forma de uma afirmativa, a qual o
respondente avalia seu grau de adequacgdo a realidade da empresa em avaliacdo. Nesse
modelo em particular, em funcdo da natureza das informacdes levantadas na literatura,
optou por utilizar apenas varidveis qualitativas, na forma de assertivas. O conjunto de
todas as varidveis (assertivas) representa a capacidade de inovagdo da organiza¢do como
um todo.

De posse das assertivas associadas a cada parametro (e, por consequéncia, a cada
dimensao), é possivel estabelecer uma compatibilizagao entre as dimensdes, a fim de
produzir uma visdo integrada do modelo conceitual e estabelecer os primeiros passos
para a construcdo de um instrumento de avaliacdo coerente com a teoria. Essa
compatibilizacdo deverd eliminar redundancias ou conflitos entre assertivas similares
que tenham sido produzidas em diferentes dimensdes (ou parametros). Também serdao
estabelecidas as relagdes causais transversais entre as assertivas de diferentes

dimensdes, facilitando a construcdo da forma de gerenciamento da metodologia. Ao
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final dessa etapa construiu-se um modelo conceitual genérico para a capacidade de
inovagdo, denominado aqui de “Corpo de Conhecimento Selecionado”.

No entanto, ao longo da constru¢do da teoria, percebeu-se que, apesar de o corpo
de conhecimento genérico estar coerente com a légica estrutural dos principais modelos
referenciais utilizados para a gestdo organizacional, ainda carecia de uma adequagio
(customizagdo) em relacdo ao contexto especifico das MPEs estudadas. Isso se deveu
em funcdo de as dimensdes, os pardmetros e as varidveis estruturados, ainda que
associados a capacidade de inovagdo (innovation capability), eram oriundos de um
corpo de literatura nao especifico das MPEs.

Como uma forma de customizar o modelo ao contexto especifico das MPEs
estudadas, utilizou-se como ‘“‘constructos mediadores” as habilidades de inovagdo
especificas das MPEs, encontradas na literatura. A partir do “Corpo de Conhecimento
Selecionado”, utilizando-se a confrontacdo com as capacidades de inovacao das MPEs
identificadas na literatura foi possivel chegar num conjunto de constructos alinhados
com a realidade especifica das MPEs estudadas, uma vez que essas capacidades atuaram
como mediadores desse corpo de conhecimento. A partir dai chegou-se ao modelo
conceitual final, chamado de “Corpo de Conhecimento adequado as MPEs”. Assim, de

forma simplificada, adotamos as seguintes defini¢des para os constructos adotados:

¢ Dimensoes: Sdo os principios ou fundamentos que servem como bases
conceituais para a compreensdo da capacidade de inovacdo (innovation
capability). Ou seja, representam os conceitos reconhecidos como fundamentais
para o desenvolvimento de uma teoria adequada ao tema e para uma avalia¢do
(ou diagnostico) representativa dessa capacidade. Geralmente, sdo expressas na
forma de conceitos amplos e genéricos. Em termos do processo de avaliacdo, as
dimensdes se desdobram em ‘“Parametros”. No modelo aqui desenvolvido

optou-se por desdobrar cada dimensao em trés parametros de avaliagao.

¢ Parametros: Sio os primeiros desdobramento de uma dimensdo na forma de
requisitos ou caracteristicas necessdrias a capacidade de inovacdo naquela
dimensdo. No entanto, ainda ndo possuem especificidades suficientes para que
componham, por si s6, um processo de avaliacio e mensuracdo. Por isso,
precisam ser desdobrados em termos de “Varidveis” especificas e individuais.

Geralmente, os parametros sao expressos na forma de uma frase que expressa a
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necessidade de a empresa possuir um ou mais requisitos pertinentes a
capacidade de inovag¢do naquela dimensdo, portanto, um parametro pode se
desdobrar em mais de uma varidvel. Adotamos o numero arbitrdrio de trés
parametros para cada dimensdo, considerando que niao poderiamos levantar um

nimero de parametros superior ao nimero de varidveis.

Varidveis: Sdo os desdobramentos finais dos parametros, na forma de
caracteristicas de interesse individuais e suficientemente explicitadas, de forma
que sejam passiveis de medicdo e avaliacdo. As varidveis sdo compostas por um
“nome” e uma “defini¢do”. A segunda explicita o constructo que se deseja
medir, na forma de uma assertiva, a qual o respondente avalia seu grau de
adequacdo a realidade da empresa em avaliacdo. As varidveis s@0 a menor
unidade do modelo conceitual e constituem os elementos do instrumento de
avaliacdo. Adotamos o nimero arbitrario de cinco varidveis para cada dimensao.
Isso se deve em funcdo do fato de que cada varidvel se tornard uma assertiva do
instrumento de avaliacio e esse ndo deveria extrapolar um numero entre

quarenta e cinquenta questdoes (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Corpo de Conhecimento Selecionado: E a composicio das Dimensdes
desdobradas em Parametros, € os mesmos desdobrados em Variaveis. Esse
corpo compde um modelo conceitual inicial para a capacidade de inovagdo,
porém ndo completamente customizado para a realidade das MPEs estudadas,
pois estd baseado em Dimensdes, Parametros e Varidveis que foram

desenvolvidos na literatura sem foco especifico nas MPEs.

Habilidades de inovacio das MPEs: Sdo os mediadores que orientam a
customizacdo do “Corpo de Conhecimento Selecionado” em func¢do da realidade
e do contexto das MPEs estudadas. Expressam-se na forma de habilidades
especificas, relacionadas as varidveis, parametros e dimensdes identificadas,
porém sem uma relacdo de paridade direta ou univoca. Servem apenas para
“orientarem” o modelo final na direcdo correta e mais aderente a realidade das

MPEs.
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e Corpo de Conhecimento Adequado as MPEs: E a versdo final do modelo,
apés o “Corpo de Conhecimento Selecionado” ser confrontado, alinhado e
mediado pelas Capabilidades de Inovagdo especifica das MPEs. Constitui um
embasamento tedrico e conceitual suficiente para que seja transformado na

forma de um instrumento de avaliagao.

Assim, temos as descricbes de cada constructo e como se relacionam
mutuamente. A Figura 18 a seguir explicita as principais etapas utilizadas no processo
de construcao desses corpos de conhecimento e a estrutura de relacionamento entre os

constructos explicitados.
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Figura 18 - Processo de desenvolvimento e relacionamento entre constructos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 — Construciao do modelo conceitual para a capacidade de inovacao

Partindo do processo explicitado na Figura 18, podemos propor uma estrutura
diagramdtica para o modelo conceitual da capacidade de inovagdo (innovation
capability). Considerando a Figura 18, temos no “Corpo de Conhecimento Selecionado”
um conjunto de dimensdes, parametros e varidveis alinhados e compatibilizados entre
si. Na prética, as dimensdes sdo explicitadas na forma de parametros, enquanto esses
sd0 desdobrados na forma de varidveis. Ao confrontarmos esse “Corpo de
Conhecimento Selecionado” com as habilidades de inovacdo das MPEs, podemos
mediar e alinhar todo o modelo ao contexto em estudo. A Figura 19 explicita essa

relacdo.

Desdobp
em

PARAMETROS VARIAVEIS
Explicitadas na
formade\/
\ MEDIADOS POR HABILIDADES DE INOVACAO DAS MPEs /
‘ Compde o
MODELO CONCEITUAL PARA A

CAPACIDADE DE INOVAGAO DAS MPES

Figura 19 - Modelo conceitual para o relacionamento dos constructos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar de constituir um potencial modelo referencial gerencial para o
entendimento e a avaliacdo da capacidade de inovacdo (innovation capability) das
MPEs, nao podemos fazer essa afirmagdo categoricamente. Cardoso (2008, p. 32)
analisou as diferentes definicdes apresentadas dos modelos que sdo utilizados para
referenciar uma analogia genérica e universal sobre a gestdo das empresas, apresentando
a seguinte definicdo: “Modelos de Referéncia sdo modelos padronizados e genéricos,
que desempenham um papel de referéncia para os agentes que tomam decisdo a respeito

de praticas a serem empregadas nas operagdes e processos organizacionais’.
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Com base na definicdo apresentada entendemos que os modelos de referéncia
devem ser capazes de orientar a tomada de decisdo. Tal atribuicdo €, na pratica,
encontrada em modelos de orientacdes, onde se descrevem alternativas para auxiliar a
tomada de decisdo e em requisitos, onde sdo apresentadas regras a serem respeitadas
para o atendimento ao proposto.

Hillman (1994), por exemplo, fortalece a associacdo entre a avaliacdo e os
modelos de referéncia, quando define a seguinte equacdo: “Avaliacdo = Modelo +
Medicao + Gerenciamento”. No entanto, Francis (2000, p. 144) fornece um importante

alerta com relacdo ao uso de modelos de referéncia, baseada nas limita¢des desses tipos

de instrumentos:

Modelos de referéncia podem dar uma impressao de certeza, mas a realidade
que eles descrevem podem ser fluidas, contingentes e temporarias
(Silverman, 200018). Além disso, tais modelos tendem a simplificar, e podem
facilmente simplificar excessivamente, de modo a se tornarem caricaturas
enganosas. Um modelo de referéncia tende a ser autdnomo e reducionista na
orientacdo, assim retratando uma imagem de mundo que subenfatiza
conexoes, sutilezas e totalidades. Um modelo de referéncia incorreto ou
parcialmente correto, dirige a atencdo para dreas que sdo inadequados e longe
daquelas que sdo significativas. Por conseguinte, um modelo de referéncia
pode tornar-se uma ferramenta para desorientar, em vez de guiar.

Ainda segundo Francis (2000), um modelo de referéncia, por si s6, ndo fornece
uma ferramenta organizacional que possa ser usada para diagndsticos sistematicos. No
entanto, pode fornecer as fundacdes para a constru¢cdo de um instrumento de avaliacdo.
Assim, entendemos que o modelo conceitual é a base de referéncia para orientar a
avaliacdo. De forma complementar, Narcizo et al. (2012), questionaram a pertinéncia e
viabilidade dos modelos referenciais para a inovagdo, especialmente no contexto das
MPE:s. Os autores advertem que apesar de praticaveis, esses modelos podem nio gerar
resultados significativos para as organizagdes usudrias. Assim, essa preocupagao deve
permear qualquer modelo gerencial orientado para a avaliagdo e gerenciamento da
inovagao.

A medi¢do, portanto, deve ser desenvolvida com base nos elementos do modelo
adotado, permitindo resultados tangiveis, de forma a identificar as prioridades para as
futuras melhorias. J4 o gerenciamento de toda a avaliacdo ocorre desde a selecdo do
modelo, passando pela preparacio e planejamento da base de trabalho e pela

comunicacdo dos resultados da avaliagcdo (HILLMAN, 1994).

18 Silverman, D. (2000) Doing Qualitative Research. London: Sage.
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7 — Construcao do instrumento de avaliacao

Tendo o modelo conceitual sido estruturado, pode-se, a partir desse quadro
conceitual, desenvolver o instrumento de avaliagdo. Nesse momento, duas opcdes de

metodologias revelam-se plausiveis para a construcao do instrumento: questiondrios e

entrevistas.

Tradicionalmente, questiondrios tém sido comparados diretamente com as
entrevistas, de forma que muitos autores tratam o questiondario como uma forma rigida e
estruturada de entrevista, onde o pesquisador (entrevistador) ndo estd presente. Segundo
Marconi e Lakatos (2003), é possivel classificar questiondrios e entrevistas como
técnicas de Pesquisa de Observacdao Direta, diferenciando-as da seguinte forma:
entrevistas sdo entendidas como formas de Observagdo Direta Intensiva, enquanto

questiondrios sao classificados como formas de Observacao Direta Extensiva, conforme

explicitado na Figura 20.

Técnicas da
Pesquisa

Documentagdo
Indireta

Documentagdo

Direta

Pasquisa
Cracumental

Pesquisa
Bibliografica

A proximidade entre as duas técnicas sugere uma necessidade de comparagdo de

suas vantagens e desvantagens. A Tabela 24 apresenta algumas comparagdes entre

Ohbsarvaggo Dirsta
Intensiva

Observagdo Dirata
Extensiva

Questionaria

P =
esquisa de Obsarvagao
Campo
Peasquisa de Entravista
Laboratsric N

Formulério

Figura 20 - Técnicas de Pesquisa.

Fonte: Adaptado de Marconi e Lakatos (2003).

questiondrios e entrevistas.
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Tabela 24 - Comparacdes entre entrevista e questionario.

Vantagens Desvantagens

e Pode gerar dificuldades de expressdo e
comunicagao;

e Possibilidade de o entrevistado ser
influenciado pelo entrevistador;

e Possibilidade de falta de disposi¢do por
parte do entrevistado em dar as
informagdes necessarias;

e Retencdo de informacdes em fungdo da
revelacdo da identidade do
entrevistado;

e Pequeno grau de controle sobre a
situacdo de coleta de dados;

¢ QOcupa muito tempo e ¢é dificil de ser
realizada;

¢ O entrevistado ndo precisa saber ler
ou escrever;

e  Maior flexibilidade;

e  Oportunidade para avaliar atitudes e

Entrevista condutas;

e Possibilidade da comprovagdo de
informagdes no momento;

e Permite a quantificacio e tratamento
estatistico dos dados;

e Economiza tempo e reduz custos;
e  Obtém um grande niimero de dados;
e  Atinge um maior niimero de pessoas | ® Baixa intensidade de respostas e retorno

simultaneamente; dos questiondrios;

e Abrange 4reas geogrificas mais | ® Grande nimero de perguntas sem
amplas; resposta;

¢ Economiza pessoal; ® Nio pode ser aplicado a analfabetos;

e  Obtém respostas mais rdpidas e mais | ® Impossibilidade de ajudar o informante

s precisas; em questdes mal compreendidas;
Questionario . . - ~

e Maior liberdade e seguranca nas | ® Possibilidade de uma  questdo
respostas (em funcio do anonimato); influenciar a outra;

e Menos risco de distor¢do em funcdo | ® Dificil controle e averiguagdo das
da ndo influéncia do pesquisador; circunstancias de preenchimento;

e Mais tempo para responder e em | ® Nem sempre a pessoa correta responde
horario mais favoravel. ao questiondrio, invalidando-o;

e  Maior uniformidade na avaliagdo, | ® Exige um universo mais homogéneo;
em virtude da impessoalidade do
instrumento;

Fonte: Adaptado de Marconi e Lakatos (2003).

Considerando as vantagens e desvantagens de cada método apresentado,
decidiu-se por optar pelo uso de questiondrio para a construcdo do instrumento de
avaliac@o. As principais razdes para essa escolha foram: a economia de tempo e custos;
a possibilidade de coletar um grande nimero de dados; a capacidade de atingir um
maior nimero de respondentes simultaneamente; e a maior uniformidade na avaliagdo,
em virtude da impessoalidade do instrumento.

Escolhido o método de constru¢do do instrumento de avaliacdo, a literatura nos
informa que a preparacdo de um questiondrio deve observar regras precisas, a fim de
aumentar sua eficicia e validade. Em sua organizacido devem-se levar em conta os tipos,
a ordem e os grupos de perguntas, assim como a formula¢do das mesmas (MARCONI e
LAKATOS, 2003). De modo geral, a preparagdo segue as seguintes etapas
(RICHARDSON et al. 1999):
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(1) Determinagdo dos aspectos de interesse para a pesquisa;

(2) Revisdo das hipdteses que se deseja constatar;

(3) Estabelecimento de um plano de ordenacdo, disposicdo e localizagdao das
perguntas;

(4) Redacao das perguntas;

(5) Preparagcdao dos elementos complementares (apresentacdo, instrucdes
suplementares etc.);

Ainda com relagdo a elaboracdo, é importante que o pesquisador conheca bem o
assunto que pretende estudar, para poder dividi-lo, organizando uma lista de 10 a 12
temas, extraindo, em média duas ou trés perguntas de cada um. O processo € longo e
complexo, e deve considerar se o questiondrio oferecerd condi¢des para a obtencdo de
informacdes validas. Além disso, os temas devem estar alinhados com os objetivos
estabelecidos (gerais e especificos) (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Selltiz et al. (1974) indicam algumas tipologias conteidos de perguntas que
podem ser verificados através de questiondrios, a saber: conteido dirigido para a
verificacdo de fatos; conteido dirigido para a verificacdo de crencas quanto aos fatos;
conteddo dirigido para a verificacdo de sentimentos; conteudo dirigido a descoberta de
padrdes de acdo; conteido dirigido ao comportamento presente ou passado e; conteido
dirigido a razdes conscientes de crencas, sentimentos, orientacdes ou comportamentos.

Logo, o questiondrio deve ser limitado em extensao e finalidade. Deve conter
também, quando for o caso, indica¢des da entidade ou organizagdo patrocinadora da
pesquisa, assim como das instru¢des detalhadas e notas explicatérias que auxiliem o
preenchimento (MARCONI e LAKATOS, 2003). A estética do questiondrio também
tem importancia fundamental no seu grau de sucesso e existem diversos textos
académicos que tratam desse aspecto [ver: Fey (1992); Stone (1993); Wilcox (1999);
Gendall (2005); Rattray e Jones (2007); e Vicente e Reis (2010)], porém as questdes
estéticas nao serdo abordadas neste trabalho.

Apesar de fundamentais para o desenvolvimento do processo metodolégico, as
orientagdes para a construcdo de questiondrios ndo sdo suficientes para que o trabalho
de construcdo do instrumento de avaliagdo seja completo. Segundo Francis (2000), ha
duas significativas diferencas entre um questiondrio de pesquisa € um instrumento de
avaliacdo. A primeira € o fato de que, € um agente de mudanca, e ndo um pesquisador,
quem realiza o diagnéstico, geralmente em colaboracdo com o cliente. Em segundo

lugar, o objetivo primdrio da aplicacdo de um instrumento de avaliagdo € auxiliar a
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empresa numa iniciativa de desenvolvimento organizacional, enquanto um questionario

de pesquisa tem propdsito de apoio e cardter menos transformacional (FRANCIS,

2000). Como orientador nesse sentido, Francis (2000) aponta seis critérios pertinentes

para a constru¢do de um instrumento de avaliacdo, que sdo sumarizados na Tabela 25,

apresentada a seguir.

Tabela 25 - Critérios para o desenho de um instrumento de avaliacio.

Critério

Légica

Fornecer foco

A avaliacdo deve concentrar a atencdo sobre problemas, questdes ou
necessidades de desenvolvimento especificamente relacionadas a capacidade de
inovagdo (innovation capability).

Abordar areas
significativas

A avaliacio deve abordar questdes que sdo importantes para a empresa melhorar
— seja alcancando objetivos estratégicos, facilitando a renovagcdo ou
desenvolvendo capacidades necessdrias.

Possuir validade
suficiente

Os resultados da avaliacdo devem ter validade suficiente para fornecer uma base
razodvel para a tomada de decisdo gerencial (ou seja, dados e interpretagdes
devem ser pelo menos tdo bons quanto os dados “normais” de inteligéncia da
empresa).

Possuir potencial de
reconfiguragdo

O processo de avaliacdo precisa ter o potencial de facilitar a redefini¢do da
capacidade de inovagdo (innovation capability) em desenvolvimento nas mentes
dos gestores, num processo de “reenquadramento” ou “reconfiguracio”.

Poder relacionar-se a
programas de acdo

Os resultados da avaliagdo devem ser capazes de avangar em programas de acio.
Esses podem ser iniciativas para desenvolver ou concretizar o potencial, uma
extensdo das iniciativas em curso ou iniciativas corretivas para resolver os
problemas.

Ser facil de
administrar

O trabalho envolvido no processo precisa ser aceitdvel para todas as partes e ser
vidvel com os recursos disponiveis.

Fonte: Adaptado de Francis (2000).

Assim, além da metodologia para a constru¢do do questiondrio, adotamos

também as sugestdes de Francis (2000) para a construcdo do instrumento de avaliacao.

A partir desses dois conjuntos de orientagdes, apresentamos, entdo, quatro possiveis

estruturas para a constru¢do do instrumento de diagndstico, representadas graficamente

na Figura 21. O grafico possui dois eixos: um eixo representa o contexto da avaliacdo,

que varia entre a escala da especificidade da firma e a de um modelo referencial

(genérico), enquanto o outro eixo, representando o tema da avaliagdo, varia entre um

tema especifico e um tema genérico.
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Maodelo
Referencial
Genérico

CONTEXTO

Especifico
da firma

OPCAO 1
Instrumento padronizado de
avaliacdo da capacidade de

inovacao

OPCAD 2 OPCAO 3
Instrumento de avaliagao da Instrumento customizado de
capacidade de inovacao avaliacdo da capacidade de
orientado pela estratégia da inovacao
empresa

OPCAOQ 4
Instrumento ndao padronizado
de avaliacdo da capacidade de

inovagao

Especifico Genérico

TEMA

Figura 21 - Possiveis instrumentos de avaliagdo.

Fonte: Francis (2000).

A Tabela 26 faz uma sintese das descri¢des, principais vantagens e desvantagens

de cada opc¢do de construciao do instrumento de avaliacdo. As consideracdes seguem a

seguir:
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Tabela 26 - Opcoes de desenho para os instrumentos de avalia¢ao.

Opcao Descricao Vantagens Desvantagens
Padronizado. .
. . Pouco sensivel ao
Baixo nivel de
L e .. contexto.
As organizagdes usam um qualificacdes exigidas do . o
. . Feito para a organizacdo,
instrumento padronizado que consultor. S
1 o1 ao invés de fazer com ela.
compara sua empresa com um Possibilidade de A ha
modelo de melhores préticas. comparagdes entre as SSUME que hia um
modelo de melhores
empresas. rticas
Menor custo. P '
Nao ¢ orientada para a
N . Conduzida pela estratégia. capacidade de inovagdo
As organizagdes articulam . ~ .
. o Lida com as preocupacdes por st
suas estratégias competitivas e <
. P dos gestores de topo. Requer facilitacdo de alto
2 e avaliam até que ponto Relaci dade d nivel
. elaciona a capacidade de
possuem a capacidade de ! - Il)) i 0 ltados nio sa
: . inovagdo aos objetivos s resultados ndo sdo
inovagdo adequada. §a ) .
especificos da firma. padronizados.
Alto custo.
As organizacdes usam um . .
. & § . Semipadronizado.
instrumento padronizado, .
Moderadamente sensivel
complementado com a coleta .
e ao contexto. Requer facilitadores
3 de outros dados. O relatorio é o ens . .
- Possibilita comparagdes treinados.
especifico da empresa e se
. entre as empresas.
desenha a partir de um C i
modelo de melhores préticas. usto medio.
. . Alto custo.
Facilitadores utilizam a .
. Alto nivel de
abordagem que determinam . . L.
. Altamente sensivel ao conhecimento necessario.
4 como apropriada para uma contexto C ~ A
e Xto.
empresa especifica, em um omparagoes entre as
determinado momento. empr/esz.ls 1140 540
possiveis.

Fonte: Adaptado de Francis (2000).

A partir da Tabela 26 podemos concluir que, dadas as caracteristicas do modelo
conceitual adotado para a capacidade de inovagdo e os objetivos do presente trabalho, a
Opcao 1 revela-se como a mais atrativa. Como justificativa para a escolha de um
modelo de avaliacio da capacidade de inovacdo das MPEs padronizado, citamos
principalmente a possibilidade de comparagdes entre as empresas que executam a
avaliacdo, uma vez que isso facilitaria a estruturacdo de uma légica de gerenciamento
que permita o desenvolvimento de orientacdes e planos de acdes corretivas para essas
empresas, em trajetorias de maturidade e em direcio a exceléncia. Além disso, os fatos
de que a Opcdo 2 ndo esteja orientada especificamente a capacidade de inovagdo; a
Opcao 3 requeira facilitadores; e a Opcdo 4 seja demandante de grande volume de
recursos; sdo fatores, que por si so, caracterizam a Opg¢do 1 como mais vidvel e atrativa

no contexto do presente trabalho.
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8 — Validacao do modelo conceitual e do instrumento de avaliacao

Um problema tradicional do uso de questiondrios € a baixa proporcdo de
respostas, que varia entre 10% e 50%, de acordo com Selltiz et al. (1974). Os referidos
autores ainda apontam algumas questdes e fatores que influenciam diretamente o grau
de respostas de um questiondrio: o patrocinador; a atracdo do formato do questiondrio; o
comprimento; a natureza da carta que pede cooperagdo; a facilidade de preenchimento e
devolucao; os estimulos apresentado para a resposta e; a natureza das pessoas que
recebem o questiondrio.

Considerando o esperado baixo indice de respostas e visando maximizar a
eficiéncia, costuma-se realizar o pré-teste do instrumento, que visa a comprovar a
presenca de trés elementos essenciais em qualquer questiondrio de pesquisa:
fidedignidade, validade e operatividade. Caso um ou mais destes elementos nao esteja
presente, o pré-teste evidenciard as possiveis falhas no processo de elaboracdo, tais
como: inconsisténcia ou complexidade das questdes; ambiguidade ou linguagem
inacessivel; perguntas supérfluas ou que causam embaraco ao respondente; ordem
inexata de disposic@o das perguntas; nimero excessivo de perguntas etc. (MARCONI e
LAKATOS, 2003).

Ainda segundo Marconi e Lakatos (2003), apds serem verificadas as falhas, o
questiondrio deve ser reescrito e se for necessdrio, reaplicado visando seu
aprimoramento e aumento de validez. E essencial, porém, que os testes de validacdo
sejam aplicados em populagdes com caracteristicas semelhantes, mas nunca naquela que
serd alvo de estudo. Alguns pesquisadores verificam a precisdo (validade) de seus
instrumentos ao fazerem com que os questiondrios sejam avaliados por um grupo de
especialistas no tema estudado, antes mesmo que seja feito o pré-teste. A Figura 22
apresenta um esquema que representa a importancia do processo de validacdo na

constru¢do do questiondrio.

Analise &
tratamenio dos
dados

Infaréncias &
conchEbes

Elaboragio
do guastionaria

> Pra-Tasta ApBcacio

kL

Figura 22 - Processo genérico de desenvolvimento de um questiondrio.
Fonte: Adaptado de Marconi e Lakatos (2003).
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Richardson et al. (1999) indicam outras vantagens do uso do pré-teste. Neste
sentido, afirmam que o pré-teste nao deve ser entendido apenas como uma revisao do
instrumento mas também como um teste do processo de coleta e tratamento dos dados.
Os referidos autores indicam também que o pré-teste € um momento excelente para
analisar o comportamento das varidveis que se pretende analisar, assegurando que elas
realmente variem e produzam resultados tteis, confidveis e representativos.

No que tange a perspectiva da Teoria Fundamentada nos dados, o processo de
validacdo foi o principal momento no qual os atores envolvidos no contexto da
capacidade de inovacao das MPEs tiveram suas vozes ouvidas. O processo de validagao
se deu essencialmente em trés momentos: primeiramente fez-se uma validagdo de
conteddo dos parametros propostos. Num segundo momento, foram validadas as
varidveis oriundas dos parametros. Por fim, apds a construcdo do instrumento de
avaliacdo, o mesmo sofreu um dultimo processo de validagdo, dessa vez com
especialistas em inovacdo e instrumentos de avaliacdo. Uma visdo detalhada do

processo de validacdo pode ser encontrada no Apéndice 2.
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4. O MODELO CONCEITUAL E O METODO DE AVALIACAO DA
CAPACIDADE DE INOVACAO

4.1. O Modelo Conceitual

Neste subitem sdo apresentados os principais resultados obtidos para o modelo
conceitual para a capacidade de inovagdo. Uma definicdo para o constructo ¢é
apresentada. Posteriormente, sdo explicitadas as conceituacdes adotadas para cada
dimensdo; as dimensdes sdo desdobradas na forma de parametros; as varidveis sao
identificadas, definidas e refinadas; e, por fim, as habilidades de inovacdo sao

organizadas.

4.1.1. A definicao proposta para a Capacidade de Inovacio

A primeira etapa na constru¢do do modelo conceitual para a capacidade de
inovacdo (innovation capability) é a adocdo de uma defini¢do para esse constructo.
Dentre as defini¢des apresentadas no Segundo Capitulo, selecionamos as defini¢des que
consideramos mais aderentes ao contexto das MPEs estudas. As definicdes seguem a

seguir, apresentadas e comentadas na Tabela 27:

Tabela 27 - Avaliacoes das definicoes de capacidade de inovacao.

Conceitos relevantes e

Referéncia Definicao ~
expressoes-chave
” ~ — —
...] é definida como a habilidade de .. .
[ ]. . Habilidade organizacional.
Lawson e continuamente transformar conhecimento e .
o . Transformar conhecimento e
Samson (2001, | ideias em novos produtos, processos e sistemas ideias
p- 384) para o beneficio da empresa e seus B f dos stakhold
stakeholders.” eneficio dos stakholders.
“[...] € um recurso especial de uma empresa. E .
. ~ e PR Recurso especial.
Guan e Ma tacito e ndo modificavel, e estd intimamente

(2003, p. 740)

relacionado com experi€ncias internas e

aquisi¢Oes experimentais.”

Experiéncias internas e
aquisi¢des experimentais.

Francis (2005,
p- 224)

“[...] € uma propriedade organizacional que
sustenta um amplo fluxo de mdltiplas e novas
iniciativas de cria¢do de valor.”

Propriedade organizacional.
Fluxo de novas iniciativas.
Criac@o de valor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da identificacdo dos conceitos relevantes e expressdes-chave, propomos

uma adequada definicdo para a capacidade de inovacdo (innovation capability).
Consideramos essa definicdo uma unido coerente entre as principais caracteristicas
identificadas no processo de pesquisa empreendido e as defini¢cdes apresentadas acima —

analisadas e entendidas como mais aderentes ao contexto do estudo. Além da defini¢dao
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apresentada, julgamos necessdrio também explicitarmos o nivel de andlise ao qual a

definicdo se refere e também o contexto no qual estd inserida:

Definicao

“A Capacidade de Inovagdo (innovation capability) constitui um conjunto de

propriedades organizacionais que propiciam a sustentada transformagdo de
conhecimentos e ideias em novas iniciativas de criacdo de valor para o beneficio da

empresa e suas partes interessadas.”

Nivel de analise

A definicdo proposta estd alinhada com os estudos sobre a capacidade de
inovacdo (innovation capability) no nivel da organizacdo empresarial. Em particular,
tem foco em micro e pequenas empresas brasileiras, ou seja — adotando a definicao do
BNDES — empresas cujas receitas operacionais brutas auferidas num ano calendério sdo
menores ou iguais a dois milhdes e quatrocentos mil reais (para micro empresas) ou
encontram-se no intervalo superior a dois milhdes e quatrocentos mil reais e inferior a

dezesseis milhdes de reais (para pequenas empresas).

Contexto

A defini¢do proposta estd inserida no contexto das micro e pequenas empresas
atuantes direta ou indiretamente no setor de exploracdo e producdo de petréleo e gis
natural e instaladas fisicamente nos municipios integrantes da regido da Bacia de
Campos (RJ), ou seja: Armacgdo dos Biuzios, Arraial do Cabo, Cabo Frio, Campos dos
Goytacazes, Carapebus, Casimiro de Abreu, Macaé, Quissama, Rio das Ostras, Sdo
Jodo da Barra. Particularmente, em relacdao ao nivel de andlise, supomos que 0 mesmo
possa ser mais amplo do que o aqui apresentado. As referéncias adotadas sugerem que o
contexto possa englobar a maioria das MPEs brasileiras, especialmente aquelas que ndao
sao capazes de empreender esfor¢os internos de pesquisa e desenvolvimento
institucionalizados. No entanto, por cautela, decidimos por adotar apenas o contexto da

regido da Bacia de Campos.

Partindo da definicdo proposta, do nivel de anélise e do contexto relacionados a
capacidade de inovacdo das MPEs da Bacia de Campos, podemos desenvolver uma

estrutura diagramatica para esse modelo conceitual. Essa estrutura engloba o processo
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interno do desenvolvimento da capacidade de inovacdo da empresa, onde as dimensodes
sdo explicitadas na forma de parametros, e esses desdobrados em termos de varidveis.
Mediando todo esse ambiente interno estdo as habilidades de inovacdo das MPEs.
Simultaneamente, envolvendo todo o contexto, estd o ambiente externo da regido da
Bacia de Campos, onde as principais questdes envolvidas sdo: o cendrio econdmico; as
demandas por tecnologias e inovagdes; os paradigmas e trajetdrias tecnoldgicas; e o

perfil das MPEs. Seguem esses detalhes na Figura 23:
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CENARIO
ECONOMICO

Desdobrados
em

DEMANDAS POR
TECNOLOGIASE
INOVACOES

PERFIL DAS MPEs

Explicitadas na

formo

MEDIADOS POR HABILIDADES DE INOVACAO DAS MPEs

PARADIGMAS
E TRAJETORIAS
TECNOLOGICAS

Figura 23 - Modelo diagramatico para o contexto da capacidade de inovacio.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.2. Conceituacoes adotadas para as Dimensoes

Observamos que foram identificadas dez dimensOes fundamentais para a
capacidade de inovag¢do. Como também ja definido, as dimensdes sdo os principios ou
fundamentos que servem como bases conceituais para a compreensao da capacidade de
inovacdo (innovation capability), representando os conceitos reconhecidos como
fundamentais para o desenvolvimento de uma teoria adequada ao assunto. As
dimensdes identificadas e selecionadas sdo: Aprendizagem; Cultura; Estratégia;
Estrutura; Financas; Lideranca; Mercado; Pessoas; Processos; e Relacionamentos, e sdo

definidas como segue:

Aprendizagem

A aprendizagem organizacional relaciona-se com a capacidade de a empresa
processar, interpretar, codificar, manipular e acessar informagdes e conhecimento de
forma intencional e direcionada. Como o conhecimento e as ideias figuram entre as
entradas primérias no processo de inovacdo, as empresas podem usar a aprendizagem
para reduzir incertezas e ambiguidades inerentes a inovag¢ao. Assim, estd principalmente
fundamentada na aprendizagem sobre erros cometidos no passado, posturas,
preferéncias e comportamento dos clientes, bem como também no aprendizado sobre
produtos e estratégias dos concorrentes (LAWSON e SAMSON, 2001).

Demais principais fontes: Yam et. al (2004); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Koc
(2007); Tidd et al. (2008).

Conceitos e palavras-chave associados: aprendizagem; erro; conhecimento;

informacao; incerteza; questionamento; criatividade.

Cultura

A cultura e o clima organizacional tém sido enfatizados na literatura como
fatores determinantes no processo de inovacdo. Entre os componentes subjacentes a
cultura e ao clima podemos citar a tolerancia a ambiguidade, o empowerment, o tempo
para iniciativas pessoais, a disposi¢do para correr riscos calculados, entre outros. Uma
das melhores formas para desenvolver uma cultura inovadora e aberta € respeitar e
investir nas pessoas. O empowerment, por exemplo, promove um clima organizacional
que estimula os trabalhadores a sentirem que possuem certo grau de autonomia e sejam
menos constrangidos por aspectos técnicos ou vinculados a regras. Além disso, o

empowerment esta intimamente associado ao conceito de estruturas organizacionais
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descentralizadas e com um alto grau de envolvimento e comprometimento das pessoas
(PRAJOGO e AHMED, 2006; LAWSON e SAMSON, 2001).

Demais principais fontes: Cooper e Kleinschmidt (1995); Laforet e Tann (2006);
Koc (2007); Scherer e Carlomagno (2009).

Conceitos e palavras-chave associados: cultura; sugestao; encorajamento; clima;

iniciativa; estimulo; tolerancia.

Estratégia

A estratégia determina a configuracdo dos recursos, produtos, processos e
sistemas que empresas adotam para lidar com incertezas existentes em seu ambiente.
Exige que tomem decisdes sobre quais fun¢des e negdcios devem ser desenvolvidos, e
em quais mercados. No entanto, a inovag¢ao ndo € simplesmente um servo de estratégia,
mas também pode ser um parceiro ou lider, de forma que escolhas estratégicas sejam
redefinidas pela inovacdo. H4, por exemplo, as possibilidades e vantagens associadas as
abordagens estratégicas reativas ou pro-ativas, no que tange a velocidade com que
organizacdes desenvolvem inovagdes em relacdo aos concorrentes (FRANCIS, 2000;
LAWSON e SAMSON, 2001; OTTAVIANO, 2004).

Demais principais fontes: Montoya-Weiss e Calantone (1994); Cooper e
Kleinschmidt (1995); Henard e Szymanski (2001); Yam et. al (2004); Laforet e Tann
(2006); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Tidd et al. (2008); Scherer e Carlomagno (2009).

Conceitos e palavras-chave associados: estratégia; objetivo; decisdo; resultado;

acdo; incerteza; mudanca.

Estrutura

A menos que a empresa possua uma estrutura favoravel a inovacdo, é pouco
provavel que outros componentes desse processo sejam bem-sucedidos. Empresas
inovadoras estimulam a criacdo de fronteiras permedveis nos seus negocios, ajudando a
quebrar barreiras entre funcdes, departamentos, grupos etc. Quanto mais permedvel e
orgdnica a estrutura, maior serd o potencial para que ideias inovadoras surjam. Um
sistema de comunicag¢do adequado, fluindo entre todas as direcdes, departamentos e
funcdes, bem como um sistema de recompensa, também sdo poderosos motivadores de
comportamento e, portanto, fundamentais para iniciativas de inovacdo bem-sucedidas

(LAWSON e SAMSON, 2001).
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Demais principais fontes: Montoya-Weiss e Calantone (1994); Cooper e
Kleinschmidt (1995); Yam et. al (2004); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Tidd et al.
(2008); Scherer e Carlomagno (2009).

Conceitos e palavras-chave associados: estrutura; comunicagao; recompensa;

interdepartamental; recurso; conflito; decisdo; flexibilidade.

Financas

A disponibilidade e correta alocacdo de recursos financeiros sdo fatores
determinantes para os resultados competitivos das empresas. Assim, um projeto
adequado de or¢camento, com destinacdes especificas, é fundamental para uma iniciativa
de inovacdo bem-sucedida. Recursos financeiros também sdo importantes como suporte
para a comercializacdo dos produtos e servicos e para o desempenho da empresa no
mercado. Capital de risco, por exemplo, pode ajudar os empresdrios no
desenvolvimento de novos negdcios e empresas a partir de ideias conceitos, e prepara-
los para suas entradas no mercado (PERDOMO-ORTIZ et al., 2006; HALL, 2007).

Demais principais fontes: Nassimbeni (2001); Capaldo et al. (2003); Yam et. al
(2004); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Wang et al. (2008); Scherer e Carlomagno (2009).

Conceitos e palavras-chave associados: financas; recurso; fonte; financiamento;

crescimento; desempenho; resultado; faturamento; produto.

Lideranca

O apoio e compromisso da alta administragdo sdo cruciais para o sucesso das
iniciativas de inovacdo. A questdo da lideranca € ainda mais importante quando se
implementa uma transformacao radical que exige um nivel de aprendizagem e mudanga,
muitas vezes arriscado e caro. Isso requer energia (recursos e de poder), que sao
primariamente detidos e controlados pela gestdo, e devem ser utilizados para vencer a
inércia organizacional. Assim, sdo os lideres visiondrios que fazem a diferenca,
formando um ambiente fértil para estimular a inovagdo na organizacio (PRAJOGO e
AHMED, 2006).

Demais principais fontes: Laforet e Tann (2006); Scherer e Carlomagno (2009)

Conceitos e palavras-chave associados: lideranga; compromisso; inspiracao;

visdo; encorajamento; incentivo; decisao.
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Mercado

O mercado € o arbitro do sucesso de um produto ou servico, € ndo a empresa que
o oferece. Um fator que ajuda o sucesso € a voz do cliente ser ouvida por aqueles que
decidem sobre quais iniciativas de inovagao devem ser desenvolvidas e quais devem ser
abandonadas, uma vez que as pessoas podem mudar seus critérios de compra, as vezes
com grande rapidez. Além disso, as iniciativas dos concorrentes sdo frequentemente
surpreendentes e podem ocupar algum ou todo o espaco disponivel de uma
oportunidade de mercado (FRANCIS, 2000).

Demais principais fontes: Montoya-Weiss e Calantone (1994); Henard e
Szymanski (2001); Yam et. al (2004); Branzei e Vertinsky (2006); Perdomo-Ortiz et al.
(2006); Wang et al. (2008).

Conceitos e palavras-chave associados: mercado; preferéncia; cliente;

concorrente; produto; servi¢o; marketing; competitividade; resposta.

Pessoas

Subjacente aos principios relacionados a inovagdo estd a premissa de que nao
apenas a tecnologia, mas também as pessoas e prdticas sociais constituem elementos
basicos para o sucesso das iniciativas inovadoras. Portanto, esforcos devem ser dirigidos
para a gestdo de pessoas, € devem ser prioritariamente focados na criacdo e manutengao
de um ambiente favordvel a inovacdo, de modo que as pessoas nao se sintam apenas
motivadas para inovar, mas também tenham reais oportunidades e meios para isso.
Préticas incluem os métodos de recrutamento, os estimulos para lidar com desafios da
inovacdo, e a implantacdo de ferramentas de gerenciamento de desempenho e
desenvolvimento de carreira (PRAJOGO e AHMED, 2006).

Demais principais fontes: Nassimbeni (2001); Capaldo et al. (2003); Branzei e
Vertinsky (2006); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Koc (2007); Scherer e Carlomagno
(2009).

Conceitos e palavras-chave associadas: pessoa; social; equipe; decisao;

iniciativa; diversidade.

Processos
Processos referem-se a procedimentos, técnicas, pritica ou cursos de acdo que
podem ser estabelecidos e executados dentro de uma organizacdo em um esfor¢co para

transformar ou apoiar a transformagdo dos recursos. No contexto das iniciativas de
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inovacdo, os processos podem criar vantagens competitivas na forma de melhorias
organizacionais que proporcionam a diferenciagdo da empresa no mercado. Assim, 0s
processos estdo diretamente associados com a melhoria da eficdcia e da eficiéncia da
producdo (ESSMANN, 2009).

Demais principais fontes: Montoya-Weiss e Calantone (1994); Cooper e
Kleinschmidt (1995); Henard e Szymanski (2001); Nassimbeni (2001); Yam et. al
(2004); Laforet e Tann (2006); Branzei e Vertinsky (2006); Tidd et al. (2008); Wang et
al. (2008); Scherer e Carlomagno (2009).

Conceitos e palavras-chave associados: processo; produto; qualidade;

flexibilidade; tecnologia; desenvolvimento.

Relacionamentos

Os relacionamentos externos visam a identificar impulsos valiosos de clientes,
fornecedores, concorrentes, universidades e outras organizacdes de pesquisa (publicas e
privadas), a fim de orientar os esforcos de inovacdo. Empresas podem inovar por conta
prépria, mas o processo € facilitado pela existéncia de um conjunto de relagdes e pela
troca intencional de conhecimentos entre pares. As relacdes com outras institui¢des
também podem facilitar o fluxo de informagdes e conhecimentos através da criacdo e
intensificacdo de redes de contato e cooperacio (PERDOMO-ORTIZ et al., 2006;
RAMMER et al., 2009).

Demais principais fontes: Nassimbeni (2001); Capaldo et al. (2003); Tidd et al.
(2008); Scherer e Carlomagno (2009).

Conceitos e palavras-chave associados: relacionamento; externo; cooperagao;

rede; contato; partilha; colaboragdo.

4.1.3. Desdobramentos das Dimensoes em Parametros

Conforme definido do Terceiro Capitulo, os parametros sdo o primeiro
desdobramento de uma dimensao na forma de requisitos ou caracteristicas identificadas
como necessdrias a capacidade de inova¢do numa determinada dimensdo. No entanto,
ainda nao possuem especificidades suficientes para que componham, por si s6, um
processo de avaliacdo e mensuragdo. Os pardmetros sdo expressos na forma de uma
frase que expressa a necessidade de a empresa possuir um ou mais requisitos pertinentes

a capacidade de inovacdo na dimensdo avaliada. Foram construidos com base em:
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Cardoso (2011); Laforet (2009); Radas e Bozic (2009); Lafore e Tann (2006); Parrilli e
Elola (2011); Tidd et al. (2008); Massa e Testa (2008).

Aprendizagem

e Ser capaz de utilizar referéncias internas e externas para o aprendizado e a
tomada de decisdo, realizando, de forma periddica, a avaliacdo do seu
desempenho em relacdo aos objetivos pré-estabelecidos.

e Ser capaz de coletar e disseminar informacdes e conhecimento regularmente,
obtendo-os nos clientes, nas tendéncias tecnolégicas e de mercado, nos
concorrentes € no ambiente.

e Ser capaz de fortalecer a experimentacao de ideias e a promog¢do de iniciativas
de melhoria bem sucedidas na organizagdo através da gestdo dos seus ativos

intelectuais.

Cultura

e Propiciar um ambiente favordvel para a idealizacdo e implantagdo de novas
iniciativas.

e Promover uma cultura prépria da organizacdo, alinhada aos propdsitos do
negdcio, mas que estimule a autoconfianca, a criativa e a tomada de riscos.

¢ Promover uma cultura de coopera¢do interna que estimula a mudanca.

Estratégia

e Ser capaz de estabelecer uma posicdo competitiva, por meio das estratégias,
coerente com o modelo de negdcio e a proposta de valor.

e Estabelecer, sempre que necessdrio, ajustes nas agdes decorrentes dos
direcionamentos estratégicos, de forma a reestabelecer o curso para alcancar as
metas e objetivos da organizacao.

e Identificar, periodicamente, as competéncias centrais da organizacdo e seus

respectivos impactos para o negdcio.
Estrutura

® Organizar a for¢a de trabalho dentro das vantagens e limitagdes determinadas

pelo tamanho, modelo de negdcio, capacidade produtiva, localizagdo fisica,
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mercado, fornecedores, clientes, concorréncia e — acima de tudo — estratégia da
organizacao.

Compreender a influéncia da estrutura organizacional no desenho dos cargos.
Definir as tarefas e responsabilidades dos cargos e fungdes, bem como seus

inter-relacionamentos.

Financas

Ser capaz de realizar o controle operacional financeiro (controle orcamentario e
de investimentos).

Consolidar as estimativas de vendas, custos e investimentos em capacidade de
antecipacdo de tendéncias financeiras.

Conhecer as formas de acesso a linhas de crédito especiais ou subsidiadas.

Lideranca

Exercitar a Lideranga por meio de valores e principios organizacionais de forma
a inspirar as pessoas ao engajamento com os objetivos da organizacgao.

Liderar com entusiasmo e visdo orientada para o futuro, explorando
oportunidades internas para o investimento interno e coleta de informagdes.

A lideranca deve procurar se envolver no desenvolvimento de novos produtos,

processos e novas formas de trabalho.

Mercado

Ter mapeado as oportunidades e ameagas do ambiente externo, tais como:
tamanho e a tendéncia de crescimento da inddstria; ndmero e perfil dos
concorrentes; barreiras de entrada e riscos.

Atender as necessidades atuais e futuras dos clientes, acompanhando e
analisando os movimentos dos concorrentes, o ambiente e os fatores
tecnologicos, bem como compartilhando informagdes sobre clientes entre
diferentes fungdes e grupos dentro da empresa.

Ser capaz de responder rapidamente as acdes da concorréncia que ameacam a

organizacao.
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Pessoas

e Possuir método de selecdo de pessoas com caracteristicas compativeis com a
cultura da organizacdo e principalmente com as competéncias técnicas
necessdrias para o desempenho das atividades

e Ter mecanismos de promocao da aprendizagem pessoal, produzindo mudangas
no comportamento de seus empregados por meio da assimilacio de novos
habitos, atitudes e conhecimentos.

e Organizar reunides com a equipe para pesquisar e discutir novas ideias que a

empresa recompensa.

Processos

e Ser capaz de traduzir a proposta de valor e as caracteristicas dos produtos ou
servicos em termos de um conjunto de atividades geradoras de valor aos
clientes, bem como seus requisitos de operagao.

e Possuir método para acompanhamento, controle, andlise e direcionamento da
execug¢do das operacdes em relagdo aos requisitos definidos.

e Utilizar ferramentas especificas nas operacOes de observacdo, geracgao,

desenvolvimento e implantacdo de tecnologias.

Relacionamentos

e Possuir mecanismos que permitam a interacdo com seus clientes-alvo,
fortalecendo relacdes duradouras e trocas de informacdes sobre necessidades de
inovagdes em produtos ou servigos.

e Identificar na base de parceiros os relacionamentos capazes de auxiliar o
desenvolvimento de inovacdes em termos de tecnologias, processos, produtos ou
gestdo.

e Possuir formas de relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros que
sejam capazes de auxiliar a identifica¢do de ideias e oportunidades voltadas para

subsidiar as atividades de inovacdo da organizacao.
4.1.4. As Habilidades Mediadoras da inovacio nas MPEs

Conforme explicitado no Segundo Capitulo, as habilidades de inovagao das

MPEs podem ser importantes mediadoras no processo de construcio do modelo
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conceitual da capacidade de inovagdo e sua adequacdo a realidade dessas empresas. A

partir das habilidades propostas por Aiman-Smith et al. (2005), Koc (2007) e Forsman

(2011), foi possivel construir uma tabela sintetizando esses constructos.

Tabela 28 - Habilidades Mediadoras de inovacao nas MPEs.

Fonte .
Grupo - - Proposic¢ao de
R Aiman-Smith et Lo
multidisciplinar Koc (2007) Forsman (2011) combinacio
al. (2005)
Gerenciamento do
Cultura de .
Cultura risco Cultura de tomada e
1 tomada de N - .
. organizacional gestdo de riscos
riscos ~
Gestdo da mudanca
Organizacdo que
aprende
Disseminacdo do
2 Organizacio conhecimento Utilizacdo do Organizacdo que
que aprende conhecimento aprende
Geragdo de ideias
Gestdo do
conhecimento
Empowerment
. Empowerment e
3 Recursos humanos | Empreendedorismo p .
Trabalho Empreendedorismo
significativo
Conhecimento
. ~ sobre clientes e .
Orientacdo ao . Conhecimento sobre
4 . Foco em tecnologia | mercado
cliente o mercado
Networking
Planejamento
do negdcio . Planejamento e
Desenvolvimento .
5 - .. desenvolvimento do
C oA de negécios .
Inteligéncia em negdcio
negécios
Comunicacao
aberta ~ ~
6 Integracdo i Integracdo e
L multifuncional comunicagdo aberta
Répida tomada
de decisdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 28 apresenta, além das habilidades sugeridas pelos autores
selecionados, uma proposta de combinacdo desses constructos e expressdes. As
combinacdes foram feitas em termos de grupos multidisciplinares, em contraponto a
ideia departamental, encontrada nas dimensdes. Assim, sintetizando as diversas
proposi¢des encontradas na literatura, sugerimos as seguintes habilidades de inovacao

para as MPEs:
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e (ultura de tomada e gestdo de riscos.

e Organizagdo que aprende.

o  Empowerment e Empreendedorismo.

¢ Conhecimento sobre o mercado.

¢ Planejamento e desenvolvimento do negdcio.

¢ Integracdo e comunicagdo aberta.

4.1.5. Identificacao das Variaveis de avaliacao

Conforme definidas no Terceiro Capitulo, as varidveis sdo os desdobramentos
finais dos parametros, na forma de caracteristicas de interesse suficientemente
explicitadas e passiveis de medi¢do e avaliacio. O Apéndice 3 traz uma listagem
completa das varidveis localizadas na literatura, que auxiliaram o processo de
constru¢do das varidveis do método de avaliacao proposto. Essas sdo compostas por um
“nome” e uma ‘“definicao”, caracterizando a menor unidade do modelo conceitual e os

principais elementos do instrumento de avaliacdo.

Tabela 29 - Variaveis da dimensido Aprendizagem.

VARIAVEIS
IDENTIFICADAS

DIMENSAO PARAMETROS

e Ser capaz de utilizar referéncias internas e externas para o
aprendizado e a tomada de decisdo, realizando, de forma |®  Aprendizado
periddica, a avaliacdo do seu desempenho em relagdo aos continuo;
objetivos pré-estabelecidos. e Revisdo dos projetos;

e Ser capaz de coletar e disseminar informacdes e |®  Acesso ao

Aprendizagem conhecimento regularmente, obtendo-os nos clientes, nas conhecimento;
tendéncias tecnoldgicas e de mercado, nos concorrentes € no (@  Antecipagdo
ambiente. tecnoldgica;

e Ser capaz de fortalecer a experimentacdo de ideias e a |®  Gestdo dos ativos
promog¢do de iniciativas de melhoria bem sucedidas na intelectuais;

organizagdo através da gestdo dos seus ativos intelectuais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 30 - Variaveis da dimensao Cultura.

- A VARIAVEIS
DIMENSAO PARAMETROS
IDENTIFICADAS
Aceitacdo de novas
Propiciar um ambiente favordvel para a idealizacdo e ideias;
implantagdo de novas iniciativas. Capacidade de
Promover uma cultura prépria da organizacao, alinhada aos realizagéo;
Cultura propdsitos do negdcio, mas que estimule a autoconfiancga, a Estimulo a

criativa e a tomada de riscos.

Promover uma cultura de cooperacdo interna que estimula

autoconfianga;

Tomada de riscos;

a mudanca. Planejamento da
mudanca;
Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 31 - Varidveis da dimensao Estratégia.
- N VARIAVEIS
DIMENSAO PARAMETROS
IDENTIFICADAS
Ser capaz de estabelecer uma posicdo competitiva, por Alinhamento
meio das estratégias, coerente com o modelo de negdcio e a estratégico;
proposta de valor. Clareza de objetivos;
Estabelecer, sempre que necessdrio, ajustes nas agdes Nivel de
Estratégia decorrentes dos direcionamentos estratégicos, de forma a agressividade;

reestabelecer o curso para alcancar as metas e objetivos da Capacidade de
organizagdo. mudanca;
Identificar, periodicamente, as competéncias centrais da Avaliagdo
organizagdo e seus respectivos impactos para o negocio. tecnolégica;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 32 - Variaveis da dimensio Estrutura.

VARIAVEIS
IDENTIFICADAS

DIMENSAO PARAMETROS

e Organizar a forca de trabalho dentro das vantagens e | ® Comunicagio aberta;

limitagdes determinadas pelo tamanho, modelo de negécio, | ®  Equipes

capacidade produtiva, localizacdo fisica, mercado, interdisciplinares;
fornecedores, clientes, concorréncia e — acima de tudo — | ®  Resolugdo de
Estrutura estratégia da organizacao. conflitos;

e Compreender a influéncia da estrutura organizacional no | ®  Acesso aos recursos
desenho dos cargos. necessarios;
e Definir as tarefas e responsabilidades dos cargos e funcdes, | ® Mecanismos de

bem como seus inter-relacionamentos. avaliagdo;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 33 - Variaveis da dimensdo Financas.

VARIAVEIS
IDENTIFICADAS

DIMENSAO PARAMETROS

e Captacdo de
financiamento;

e Ser capaz de realizar o controle operacional financeiro | ® Alocacdo eficiente
(controle or¢amentério e de investimentos). dos recursos;

. ¢ Consolidar as estimativas de vendas, custos e investimentos | ® Medidas de

Financas . . - .
em capacidade de antecipagdo de tendéncias financeiras. desempenho;

e  Conhecer as formas de acesso a linhas de crédito especiais | ® Politica de

ou subsidiadas. crescimento;

e Retorno dos novos

produtos;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 34 - Variaveis da dimensao Lideranca.

- A VARIAVEIS
DIMENSAO PARAMETROS
IDENTIFICADAS
Comprometimento da
gestao;
Exercitar a Lideranca por meio de valores e principios )
Inspiragdo dos
organizacionais de forma a inspirar as pessoas ao
funcionarios;
engajamento com os objetivos da organizacdo.
Reconhecimento da
Liderar com entusiasmo e visdo orientada para o futuro,
Lideranca importancia da

explorando oportunidades internas para o investimento
interno e coleta de informacdes.
A lideranga deve procurar se envolver no desenvolvimento

de novos produtos, processos e novas formas de trabalho.

mudanga;

Postura pré-ativa em
relacdo ao mercado;
Valorizagdo do

trabalho criativo;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 35 - Variaveis da dimensao Mercado.

~ o VARIAVEIS
DIMENSAO PARAMETROS
IDENTIFICADAS
Ter mapeado as oportunidades e ameacas do ambiente
Oferta de valor
externo, tais como: tamanho e a tendéncia de crescimento
Habilidades de
da industria; ndmero e perfil dos concorrentes; barreiras de )
) marketing
entrada e riscos.
Lancamento de
Atender as necessidades atuais e futuras dos clientes,
novos produtos
Mercado acompanhando e analisando os movimentos dos

concorrentes, o ambiente e os fatores tecnoldgicos, bem
como compartilhando informagdes sobre clientes entre
diferentes fungdes e grupos dentro da empresa.

Ser capaz de responder rapidamente as acdes da

concorréncia que ameagam a organizagao.

Estudo e
conhecimento do
ambiente
Responsividade ao

mercado

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 36 - Variaveis da dimensio Pessoas

- A VARIAVEIS
DIMENSAO PARAMETROS
IDENTIFICADAS
Possuir método de selecdo de pessoas com caracteristicas
compativeis com a cultura da organizagdo e principalmente .
Equipes de trabalho;
com as competéncias técnicas necessdrias para o
Encontros
desempenho das atividades
recorrentes;
Ter mecanismos de promog¢do da aprendizagem pessoal,
Pessoas Répidas decisoes;

produzindo mudangas no comportamento de seus
empregados por meio da assimilacdo de novos habitos,

atitudes e conhecimentos.

Equipes capacitadas;

Diversidade e

) ) ) ) ) ) multiculturalismo;
Organizar reunides com a equipe para pesquisar e discutir
novas ideias que a empresa recompensa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 37 - Varidveis da dimensio Processos
- A VARIAVEIS
DIMENSAO PARAMETROS
IDENTIFICADAS
Ser capaz de traduzir a proposta de valor e as )
Qualidade na
caracteristicas dos produtos ou servigos em termos de um .
execugao;
conjunto de atividades geradoras de valor aos clientes, bem
Flexibilidade;
como seus requisitos de operagdo.
Vigilancia
Possuir método para acompanhamento, controle, andlise e
Processos tecnolégica;
direcionamento da execu¢@o das operagdes em relagdo aos
o o Sofisticacao
requisitos definidos.
tecnoldgica;

Utilizar ferramentas especificas nas operagdes de
observacdo, geracdo, desenvolvimento e implantacdo de

tecnologias.

Mecanismos para a

gestao de projetos;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 38 - Variaveis da dimensao Relacionamentos

VARIAVEIS
IDENTIFICADAS

DIMENSAO PARAMETROS

e Participacdo dos
e  Possuir mecanismos que permitam a interagdo com seus )
clientes no
clientes-alvo, fortalecendo relagdes duradouras e trocas )
desenvolvimento;
de informacdes sobre necessidades de inovagdes em

produtos ou servigos.
fornecedores;
e Identificar na base de parceiros os relacionamentos

Relacionamentos capazes de auxiliar o desenvolvimento de inovag¢des em
conhecimento
termos de tecnologias, processos, produtos ou gestao.
externas;
e Possuir formas de relacionamento com clientes,
¢ Dinamica entre
fornecedores e parceiros que sejam capazes de auxiliar a
concorrentes e
identificacdo de ideias e oportunidades voltadas para
clientes;
subsidiar as atividades de inovacdo da organizagdo.
e  Abertura externa;

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.6. Definicao das Variaveis

A partir da identificacdo das varidveis associadas aos parametros, o préoximo
passo foi a conceituacdo das mesmas. A conceituacdo tem dois objetivos fundamentais:
o primeiro € fornecer uma descri¢ao para o conceito ao qual a varidvel estd associada, e
o segundo é fornecer a assertiva que avalia a varidvel através do instrumento de
avaliacdo. Assim, propusemos uma conceituagdo para cada varidvel a partir das
variaveis identificadas e selecionadas da literatura, considerando o contexto e a
perspectiva do respondente. Uma lista das varidveis originais da literatura, alocadas em
funcdo de cada dimensdo pode ser encontrada no Apéndice 4.

Apés a construgdo das defini¢des das varidveis, foi feito um processo de
validacdo de contetido das mesmas, com a ajuda de especialistas. Esse processo visou a
refinar essas definicdes, de forma que pudessem constituir as assertivas do instrumento
de avaliacdo. A seguir explicitamos as novas defini¢cdes, reconstruidas e reformuladas a
partir das sugestdes e orientacdes dos especialistas. Uma descricdo pormenorizada do
processo de refinamento das varidveis, incluindo comentédrios sobre o processo de

reformulacdo das mesmas, pode ser encontrada no Apéndice 5.
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Aprendizagem

Aprendizado continuo: Ideias malsucedidas sdo utilizadas na nossa empresa

como uma oportunidade para a continua¢@o do aprendizado.

Revisdo dos projetos: Nossa empresa busca melhorar seu desempenho através da

periddica revisdo de seus projetos.

Acesso ao conhecimento: Quando algo novo precisa ser feito, as pessoas t€ém
acesso a todo o treinamento e conhecimento especializado que necessitam para fazé-lo.

Antecipacdo tecnoldgica: A empresa se esfor¢a para antecipar o potencial de

novas praticas através do questionamento sobre o melhor uso das tecnologias atuais.

Gestdo dos ativos intelectuais: A empresa acumula e gerencia seus proprios

ativos intelectuais (técnicas, patentes, licencas etc.) visando a vantagem competitiva.

Cultura

Aceitacdo de novas ideias: Nossos empregados sdo frequentemente incentivados

a sugerirem novas ideias para produtos e processos.

Capacidade de realizagdo: As pessoas se sentem capacitadas para realizar novas

tarefas.

N

Estimulo a autoconfianca: A empresa encoraja seus funciondrios a

desenvolverem a autoconfianga através de iniciativas proprias.

Tomada de riscos: A empresa possui uma cultura que permite que todos corram
riscos e cometam erros na busca por solucoes.

Planejamento da mudanca: Parte do nosso tempo € utilizada planejando como a

empresa precisa mudar.

Estratégia

Alinhamento estratégico: Nossos projetos para o desenvolvimento de novos

produtos (bens ou servigos) e processos estdo alinhados a estratégia competitiva da

empresa.

Clareza de objetivos: Nossos programas para o desenvolvimento de novos
produtos (bens ou servigcos) e processos possuem objetivos claramente definidos sobre
como contribuirdo ao resultado corporativo.

Nivel de agressividade: Nos ultimos cinco anos a empresa iniciou agdes no

mercado que exigiram respostas de seus concorrentes.
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Capacidade de mudanga: Quando confrontada com a incerteza externa a empresa

€ capaz de adotar mudancas agressivas e de amplo espectro.

Avaliacdo  tecnoldgica: Estamos constantemente examinando novos

desenvolvimentos tecnolégicos e de mercado para determinarmos o que eles significam

para a nossa estratégia.

Estrutura

Comunicagdo aberta: Disseminamos informacdes internamente através de uma

comunicacdo que flui em todas as dire¢des e niveis hierdrquicos.

Equipes interdisciplinares: Nossa empresa possui uma estrutura que promove o

trabalho em equipe além dos limites departamentais.

Resolucdo de conflitos: Nossa estrutura organizacional permite que conflitos

sejam resolvidos satisfatoriamente.

Acesso aos recursos necessdrios: Nossa empresa disponibiliza os recursos

necessarios para que novas ideias sejam postas em pratica.

Mecanismos de avaliagdo: Nossa empresa possui mecanismos para a avaliacao

de sugestdes de melhorias em produtos e processos.

Financas

Captacdo de financiamento: A empresa € capaz de buscar em diferentes fontes

(capital de risco, financiamento publico governamental, parcerias externas etc.) os
recursos financeiros necessdrios para o desenvolvimento de novos produtos (bens ou
Servigos), processos e tecnologias.

Politica de crescimento: A empresa tem exercido uma politica de crescimento

baseada principalmente em recursos financeiros gerados internamente.

Alocacdo eficiente dos recursos: A empresa aloca de forma eficiente os recursos

financeiros destinados ao desenvolvimento de novas tecnologias, produtos (bens ou

Servigos) e processos.

Medidas de desempenho: A empresa possui mecanismos internos de medida de
desempenho financeiro, orientados a avaliacdo de novas ideias, considerando os riscos
do ambiente.

Retorno dos novos produtos: Pelo menos 50% do nosso faturamento atual

dependem das vendas de produtos (bens ou servicos) langados nos dltimos cinco anos.
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Lideranca

Comprometimento da gestdo: A geréncia estd comprometida com o

desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos) ou processos.

Inspiracdo dos funciondrios: Na nossa empresa a geréncia inspira todos os
funciondrios a serem criativos.

Reconhecimento da importdncia da mudanga: Nossas liderancas tém clareza

sobre a importancia da mudanga para a competitividade da empresa.

Postura pré-ativa em relagdo ao mercado: Nossos lideres encorajam proposi¢oes

de novas abordagens fora do processo tradicional de producao.

Valorizagdo do trabalho criativo: Na nossa empresa os funciondrios sao

recompensados por sua criatividade e empreendedorismo através de incentivos

financeiros e nao financeiros.

Mercado

Oferta de valor: A empresa conhece as preferéncias dos nossos clientes.

Habilidades de marketing: Nossa empresa possui proficiéncia nas habilidades de

marketing necessdrias para executar uma iniciativa de langcamento de novos produtos
(bens ou servigos).

Lancamento de novos produtos: Nossas habilidades necessdrias para executar

uma iniciativa de desenvolvimento de novos produtos (bens ou servi¢os) sao de dificil
imitacdo por parte de nossos concorrentes.

Estudo e conhecimento do ambiente: Nossa empresa coleta frequentemente

informacdes sobre mudangas no mercado (segmentacdo, concorréncia etc.) e atitudes de
seus clientes e concorrentes (demanda, crescimento etc.).

Responsividade ao mercado: Nossa empresa desenvolve uma rdpida atitude

competitiva em resposta ao langamento bem-sucedido um novo produto (bem ou

servico) por parte de seus concorrentes.

Pessoas

Equipes de trabalho: Todos os nossos projetos sdo conduzidos por uma equipe

claramente identificada, que é responsavel por todas as etapas do projeto, do comego ao

fim.
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Encontros recorrentes: As pessoas frequentemente se reinem para discutir novas

ideias.

Répidas decisdes: Na nossa empresa as pessoas tomam decisdes com rapidez e

eficiéncia.

Equipes capacitadas: Nossas equipes tém acesso as condi¢des necessdrias

(tempo adequado, ferramentas e conhecimentos) para o desenvolvimento de seus
projetos.
Diversidade: Nossas equipes sdo compostas por uma diversidade de pessoas em

termos de conhecimentos, culturas, valores e interesses.

Processos

Qualidade na execucdo: Nossos processos estdo focados na qualidade de

execugdo das atividades, possuindo pontos de decisdo que avaliam se atendem as
exigéncias do mercado.

Flexibilidade: Nossos processos sdo flexiveis e podem ser combinados em
funcdo da sua natureza e dos riscos envolvidos.

Vigilancia tecnoldgica: Nossa empresa utiliza ferramentas especificas de

vigilancia tecnoldgica, para acelerar os trabalhos de defini¢do precoce de novos

produtos ou processos.

Sofisticagdo tecnoldgica: Nossa empresa procura manter-se competitiva através
da utilizacao das tecnologias mais recentes em seus processos.

Mecanismos para a gestdo de projetos de desenvolvimento: Utilizamos

ferramentas de gestdo de projetos para conduzir o processo de desenvolvimento de um

novo produto ou processo, desde a geracao da ideia até o seu langcamento no mercado.

Relacionamentos

Participagdo dos clientes no desenvolvimento: Trabalhamos préximos de nossos

clientes (e “usudrios principais”), que contribuem ativamente no desenvolvimento de
novos conceitos.

Relacionamento com fornecedores: Temos a pratica de incentivar 0os nossos

fornecedores a questionarem e repensarem a forma como executamos nossas atividades.

Atuacdo em redes de conhecimento externas: Construimos contatos com

publicos externos (empresas, associagdes industriais, consultores, universidades, centros
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de pesquisa etc.) visando a desenvolver nosso conhecimento e melhorar nossas
habilidades.

Dinamica entre concorrentes e clientes: Utilizamos as informacgdes das relacdes

entre clientes e concorrentes na identificacao das necessidades dos nossos clientes e nao

clientes.

Abertura externa: Possuimos mecanismos de partilha do conhecimento para

além das fronteiras do nosso préprio negdécio.
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4.2. O Método de Avaliacao

Neste subitem sdo apresentados os principais resultados obtidos para o método
de avaliacdo da capacidade de inovacdo (innovation capability). Abordam-se as
questdes da construcdo do instrumento de avaliacdo; da carta de apresentacdo; as
defini¢des incluidas no questiondrio; método de identificacdo da empresa e do

respondente; e, por fim, as formas de gerenciamento e apresentacdo dos resultados.

4.2.1. Construcao do instrumento de avaliacao

Havendo o modelo conceitual para a capacidade de inovacdo (innovation
capabiliy) sido estruturado, em termos de dimensdes, parametros e variaveis, 0 proximo
passo € a construcdo do instrumento de avaliacdo da capacidade de inovagdo
(innovation capability). Como indicado no Terceiro Capitulo, o formato escolhido para
o instrumento foi o de um questiondrio constituido por questdes fechadas. Assim, a
partir das assertivas construidas podemos estruturar o instrumento de avaliagdo.

Considerando as orientagdes de Hair Jr. et al. (2007), Marconi e Lakatos (2003)
e Richardson et al. (1999), o instrumento de avalia¢do foi dividido em quatro partes:
carta de apresentacdo; defini¢cdes fundamentais para a compreensdo do instrumento;
preenchimento dos dados de identificacdo da organizagdo respondente; € 0 questionario
de avaliacdo. A seguir explicitamos sucintamente as orientagcdes e conceitos adotados
para construir cada uma das partes do instrumento de avaliacdo, que pode ser

encontrado na integra no Apéndice 6.

4.2.2. A carta de apresentacao

E o primeiro contato do respondente com o instrumento de avaliacdo. O objetivo
fundamental é motivar o respondente a 1€-lo e respondé-lo com sinceridade. Para isso,
alguns argumentos centrais foram utilizados. Primeiramente, salientou-se a natureza
académica e ndo comercial do instrumento, chamando atencdo para a institui¢do
promotora da pesquisa (COPPE/UFRJ).

Em segundo lugar, salientou-se também a potencialidade dos resultados
propiciarem um melhor entendimento a respeito da capacidade de inovagcao das MPEs
instaladas na regido da Bacia de Campos. Como uma consequéncia natural desse
entendimento na constru¢do de futuras proposi¢cdes de acdes para a melhoria dessa
capacidade no futuro, frente aos mercados nacional e internacional, também sao

possiveis beneficios oriundos da pesquisa.
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Por fim, também se explicitou que a pesquisa objetiva resultados coletivos, de
forma que a empresa respondente ndo teria seus dados divulgados individual ou
pontualmente. Entendemos que essa questao também € um estimulo para o respondente,
especialmente se entender que sua empresa poderd ter um resultado pouco positivo ou
inferior aos seus competidores locais.

Obviamente, os trés argumentos mencionados acima sdo verdadeiros e nao
ferem a ética. No entanto, além de uma carta de apresentacdo e explicacdo da
importancia e validade da pesquisa, também tem o objetivo de motivar e cativar o

respondente a dar continuidade no processo de avaliagao.

4.2.3. Definicoes fundamentais

Dada a natureza do instrumento de avaliacdo e os constructos envolvidos,
entendemos que a explicitacdo dos conceitos € fundamental para a compreensido das
questdes. Assim, as defini¢cdes adotadas para cada constructo fundamental para o
completo entendimento e resposta do instrumento de avaliacio sdo as seguintes:

INOVACAO ¢ o processo de miiltiplos estigios através do qual as organizacdes
transformam ideias em novos ou melhorados produtos, servicos ou processos, a fim de
avancarem, competirem e diferenciarem-se com sucesso em seus mercados
(BAREGHEH et al. 2009).

INOVACAO DE PRODUTO ¢ a introducio de um bem ou servico que é novo
ou significativamente melhorado no que diz respeito as suas caracteristicas ou usos
previstos (OECD, 2005).

INOVACAO DE PROCESSO ¢é a implantacio de um novo ou
significativamente melhorado processo de producao ou entrega (OECD, 2005).

INOVACAO DE MERCADO ¢ a implantacio de um novo método de marketing
envolvendo mudancas significativas na concep¢ao do produto ou de sua embalagem, no
posicionamento, na promog¢ao ou nos precos (OECD, 2005).

INOVACAO ORGANIZACIONAL é a implantacio de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do trabalho ou nas
suas relacdes externas (OECD, 2005).

CAPACIDADE DE INOVACAO constitui um conjunto de propriedades
organizacionais que propiciam a sustentada transformagdo de conhecimentos e ideias
em novas iniciativas de criagdo de valor para o beneficio da empresa e suas partes

interessadas (defini¢ao proposta nesse trabalho).
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MICROEMPRESA ¢ toda empresa cuja receita operacional bruta anual € menor
ou igual a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais) (BNDES, 2011).

PEQUENA EMPRESA ¢ toda empresa cuja receita operacional bruta anual
superior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais) e inferior ou igual a

R$ 16.000.000,00 (dezesseis milhdes de reais) (BNDES, 2011).

4.2.4. Identificacao da empresa e do respondente

Para que os questiondrios recebidos tenham rastreabilidade e confiabilidade, é
fundamental que tanto a empresa quanto o respondente possam ser identificados de
alguma forma. Para isso, tomou-se como base as questdes bdsicas sobre a identificacdo
da empresa respondente presentes na Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica
(PINTEC), segundo Bastos ef al. (2003). Assim, as informagdes solicitadas da empresa
foram: CNPJ; Razdo Social; Unidade da Federacdo; Municipio; Nimero de integrantes
da forca de trabalho; Principal ramo de atividade; Principais produtos (bens ou servigos)
ofertados pela organizagdo; e Receita Operacional Bruta auferida no ano-calendério de
2011. Com relacdo ao respondente, foram solicitadas as seguintes informacodes
fundamentais: Nome; Cargo ocupado na organizacao; Telefone; e E-mail.

No caso especifico da Receita Operacional Bruta da empresa, ao invés de uma
pergunta aberta, optou-se por utilizar perguntas fechadas, em trés categorias: OPCAO 1
- Menor ou igual a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais); OPCAO 2 -
Superior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais) e inferior ou igual a
R$ 16.000.000,00 (dezesseis milhdes de reais); e OPCAO 3 - Superior a R$
16.000.000,00 (dezesseis milhdes de reais). A utilizacdo de categorias pode motivar o
respondente, deixando-o menos constrangido em revelar dados financeiros especificos
da empresa.

A principal contribui¢do desse trabalho nesse componente do instrumento de
avaliacdo foi a criagdo da op¢do da empresa se posicionar perante um perfil (dentre
quatro opg¢des possiveis). A constru¢do dos “perfis” foi elaborada tomando-se como
base as tipologias de MPEs propostas por Marsili e Jong (2006) e indicados no Segundo

Capitulo. Assim, para cada tipologia, as seguintes caracteristicas foram ressaltadas:

Dominada por fornecedores

e Nossas inovagdes manifestam-se principalmente nos nossos processos, como

uma resposta as demandas dos nossos fornecedores.
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® (Qcasionalmente colaboramos com partes externas, no entanto nossa rede é
diversificada.
e O principal recurso interno que disponibilizamos para a inova¢do € 0 nosso

tempo.

Fornecedora especializada

¢ Nossas inovagdes manifestam-se principalmente nos nossos produtos, como uma
resposta as demandas dos nossos clientes.

® Frequentemente colaboramos com nossos clientes.

e O principal recurso interno que disponibilizamos para a inovagao € a nossa mao

de obra especializada.

Baseada em ciéncia e tecnologia

¢ Nossas inova¢des manifestam-se principalmente em nossos produtos.
¢ Frequentemente colaboramos com partes externas e nossa rede € diversificada.
e Qs principais recursos internos que disponibilizamos para a inovagdo sdo a nossa

mao de obra especializada e o nosso tempo.

Intensiva em recursos

¢ Nossas inova¢des manifestam-se tanto em nossos produtos quanto em nhossos
processos.

e (casionalmente colaboramos com partes externas.

e Qs principais recursos internos que disponibilizamos para a inovacdo sao 0s

Nnossos tempo e or¢amento.

E importante ressaltar, no entanto, que os nomes das tipologias foram
suprimidos, pois poderiam gerar respostas tendenciosas. Nota-se também que as opcoes
foram construidas de forma que as respostas salientam caracteristicas distintas entre
empresas, ndo havendo uma ‘“graduacdo” ou ‘“evolucdo” entre as quatro opcoes
possiveis. Assim, dadas as opcdes, ndo hd uma escolha que retrata uma empresa
“melhor” (exemplo: mais inovadora) que outra. As opg¢des sdo distintas e apresentam

um “equilibrio” entre si: hd sempre possiveis prés e contras em todas as categorias. Esse
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“equilibrio” é fundamental para ndo gerar constrangimentos no respondente e propiciar

uma resposta que realmente melhor representa o perfil mais aderente a empresa.

4.2.5. O questionario de avaliacao

A ultima parte do instrumento € o questiondrio de avaliagdo. Conforme ja
mencionado anteriormente, 0 questiondrio € composto pelas descri¢cdes das varidveis.
Assim, as varidveis avaliadas sdo expressas na forma das assertivas, sendo seus nomes
suprimidos. Outra decisdao importante também tomada na disposi¢ao das perguntas foi a
indicacdo explicita da dimensao na qual a pergunta estd inserida.

Dessa forma, o questiondrio foi organizado em blocos de cinco perguntas (para
cada dimensao). Por questdes de estética, e para minimizar no respondente a impressao
de estar respondendo um longo questiondrio, foram alocadas duas dimensdes em cada
pagina. Logo, o questiondrio, constituido por cinquenta questdes, foi distribuido ao
longo de cinco paginas, com duas dimensdes por pagina, cada dimensdo sendo avaliada

por cinco assertivas. Uma versdo completa do instrumento de avaliagdo completo (com

0 questiondrio) pode ser encontrada no Apéndice 6.

4.2.6. Forma de gerenciamento e apresentacao dos resultados

Com o instrumento completamente estruturado, € necessdrio estabelecer os
métodos pertinentes a gestdo da sua aplicacdo, coleta das respostas, tratamento dos
dados coletados e apresentacdo dos resultados. Assim, explicitamos aqui as principais

questdes referentes a esse procedimento.

Gestao da aplicacido do instrumento de avaliacao

e Populagdo-alvo: O instrumento de avaliagdo foi projetado especificamente para
avaliar a capacidade de inovacdo (innovation capability) das micro e pequenas
empresas atuantes direta ou indiretamente nos setores de exploragdo e produgao
de petréleo e gés natural e instaladas fisicamente nos municipios constituintes da
regido da Bacia de Campos, a saber: Armacgdo dos Buzios, Arraial do Cabo,
Cabo Frio, Campos dos Goytacazes, Carapebus, Casimiro de Abreu, Macaé,
Quissama, Rio das Ostras, S3o Jodo da Barra. Com relag@o a caracterizaciao das
empresas, entende-se por microempresa toda a empresa cuja receita operacional
bruta anual é menor ou igual a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil

reais), enquanto a pequena empresa como sendo toda empresa cuja receita
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operacional bruta anual é superior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e
quatrocentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 16.000.000,00 (dezesseis
milhdes de reais). Apesar do foco nas empresas com o perfil acima descrito,
entendemos que o instrumento possivelmente possua margem de aplicacdo mais
ampla, tanto em termos de setores de atuagdo econdmica (além do setor de E&P
de petréleo e gds natural); em termos de tamanho (empresas ndo caracterizadas
como MPEs); e em termos de localizagdo geografica (empresas ndo instaladas
na regido da Bacia de Campos). No entanto, € importante salientar que qualquer
generalizacdo a respeito dos resultados dos estudos aqui empreendidos ainda
precisa ser desenvolvida.

Respondente: O instrumento de avaliagdo foi desenvolvido para ser respondido
pelo gestor, gerente ou diretor da empresa avaliada. Caso a empresa possua um
gerente especifico de inovagcdo ou pesquisa e desenvolvimento, esse gerente
também poderd fornecer as respostas. Idealmente, independentemente do cargo
ou titulo do individuo respondente, o mais importante € que essa pessoa possua
um conhecimento holistico da empresa, compreendendo como os esforcos
internos de diversos departamentos e setores contribuem sistemicamente para a
implantacdo de ideias e o desenvolvimento de inovacoes.

Método de aplicagdo e coleta das respostas: O instrumento foi projetado para ser

respondido e preenchido sem que um agente entrevistador estivesse presente. Ou
seja, o respondente deverd receber do instrumento todas as informagdes e
orientagdes necessdrias para o seu correto preenchimento. Por isso, tanto a carta
de apresentacdo, as definicdes fornecidas e as orientagdes de preenchimento
foram desenhadas de forma que dirimissem quaisquer ddvidas do individuo
respondendo as perguntas do instrumento. Originalmente, o instrumento foi
construido na forma de um arquivo digital editdvel do Microsoft Word (no
formato .doc ou .docx), que € enviado ao respondente via e-mail. Apds o
preenchimento, o respondente deverd enviar o instrumento preenchido para um
e-mail especifico. Esse método, no entanto, pode reduzir o ndmero de
instrumentos recebidos. Assim, o instrumento foi pensado de forma que possa

ser facilmente convertido para outros métodos de pesquisa digital, suportados

por ferramentas como Google Forms, SurveyMonkey entre outros.
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e M¢étodo de apresentacdo dos resultados: A melhor forma encontrada para a

representacao dos resultados foi a de um gréafico de radar, com as dez dimensdes
da capacidade de inovacgdo (innovation capability) representadas na forma de
eixos radiais. Como todas as dimensdes possuem a mesma importancia € o
mesmo peso, o grafico deve ser representado de forma simétrica. A seguir

indicamos um exemplo de representacao grafica dos resultados de uma empresa.

Capacidadede inovacao
Aprendizagem
Relacionamentos _— ) Cultura
Processos | T -y Estratégia
Pessoms = ) Estrutura
Mercado " Finangas
Lideranca

Figura 24 - Exemplo de grafico em radar para a capacidade de inovacao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a determinac¢do da pontuacdo final em cada dimensdo, para a empresa
avaliada, sugerimos a ado¢ao do critério do somatdrio das respostas ‘“‘positivas” ou
“aderentes” em cada dimensdo. Ou seja, o questiondrio apresenta, para cada varidvel,
uma escala de opg¢oes de resposta que varia da seguinte forma: discordo completamente;
discordo; nao concordo nem discordo; concordo; concordo completamente. Como todas
as assertivas foram construidas na forma de afirmativas positivas, as respostas esperadas
para um alto grau de capacidade de inovagdo s@o: 1) “concordo”; ou ii) “concordo
completamente”. Repostas como “discordo completamente”; “discordo”; e “ndo
concordo nem discordo” representam uma baixa ou inexistente capacidade de inovagao

relacionada a varidvel relativa a resposta dada. Assim, propomos o seguinte modelo de

avaliacdo da capacidade de inovacao para cada variavel:
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Tabela 39 - Calculo da Capacidade de Inovacio.

Escala de concordéncia (possibilidades de respostas)

DIMENSAO A . Respostas niao esperada§ Respostas esperadas
Discordo . Nao Concordo Concordo
Discordo . Concordo
Completamente nem Discordo Completamente
Assertiva 1 Representam uma média ou alta
Assertiva 2 capacidade de inovacdo. Ndo ha

Representam uma baixa ou inexistente capacidade

Assertiva 3 distin¢do entre 0s niveis

de inovacao.

Assertiva 4 “Concordo” ou “Concordo
Assertiva 5 Completamente”.
Valor para cada 0 (zero) = Invalida. 1 (um) = Vilida.
resposta

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 39 sintetiza os valores para as possibilidades de resposta em cada
dimensdo. A partir das orientagdes propostas, podemos simular o cilculo do resultado
da capacidade de inovacdo de uma empresa. Esse exemplo pode ser encontrado no

Apéndice 7.
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5. CONCLUSOES

5.1. Consideracoes iniciais

Os temas “inovacdo”, “micro e pequenas empresas” e “Pré-Sal”, dadas as suas
relevancias para a economia brasileira, tenderdo a ser recorrentes na literatura
académica nos préximos anos. Porém, devem ser abordados com cautela. Essa cautela
perpassa, entre outras formas, pela compreensao da diferenca entre trabalhos extramente
técnicos sobre a exploragdo e produgdo de petréleo e gis natural no Pré-Sal — e devido a
essa caracteristica, geralmente pontuais — e trabalhos de cariter generalista, cujas
pretensdes sdo abordar um assunto de forma abrangente e contextualizada, como
acontece comumente com os temas “inovacdo” e “MPEs”. Assim, aos primeiros nos
referimos, por exemplo, a producdo técnico-cientifica oriunda das disciplinas de
geologia, geofisica, mecanica, elétrica, materiais, estruturas etc. J4 com relacdo aos
segundos, estamos tratamos de algumas producdes com origem na engenharia de
producdo, economia, administracdo, gestdo etc.

Um problema que deverd ser evitado na literatura serd a abordagem combinada
entre essas duas tipologias de trabalhos. Acreditamos aqui que a adocdo de uma
abordagem combinada dificilmente trard resultados relevantes, pois os problemas
abordados por cada tipo de trabalho t€ém perspectivas, escopos e amplitudes distintos.

Visando evitar resultados dessa natureza, o presente trabalho constitui um
trabalho essencialmente do segundo tipo. Portanto, ambiciona contextualizar uma
realidade (ou, de modo mais cauteloso, de uma expectativa de realidade) relacionada ao
cendrio da E&P no Pré-Sal, considerando alguns pardmetros delimitadores. O principal
parametro delimitador aqui € a “capacidade de inovar” das MPEs instaladas na Bacia de
Campos. Essa perspectiva apresenta-nos vantagens e desvantagens.

A principal desvantagem € a impossibilidade de uma abordagem do problema
por um ponto de vista extremamente tecnicista, ainda que o mesmo pudesse demandar
por isso. Nao abordamos aqui, por exemplo, a natureza técnica das possiveis (ou
esperadas) demandas tecnoldgicas e de inovacao decorrentes da E&P no Pré-Sal, ainda
que as disciplinas constituintes da engenharia de producdao pudessem nos oferecer
diversas ferramentas que seriam uteis no desenvolvimento e exploracdo de uma
abordagem nessa direcao.

Por outro lado, essa mesma desvantagem constituiu a principal caracteristica da

pesquisa, e essa acabou por convergir na sua principal colabora¢do para a literatura
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académica brasileira. Em primeiro lugar, esse trabalho rompeu um paradigma da
literatura académica, ao relacionar as MPEs da Bacia de Campos com o tema da
inovagdo e do desenvolvimento tecnoldgico no setor de petréleo e gds natural. Além
disso, expandiu a discussdo ainda pouco explorada com relacdo a capacidade de
inovacdo das MPEs e suas relagdes, semelhancas e diferencas com a gestdo da

inovacdo. A seguir exploramos em detalhes as contribui¢des da dissertacao.

5.2. Principais contribuicoes da dissertacao

Revisitando o objetivo da dissertacdo, que foi o de desenvolver “um método
orientado a avaliacdo (ou diagndstico) da capacidade de inovagdo das empresas
instaladas na regido da Bacia de Campos (RJ) e atuantes no setor de exploracdo e
producdo de petréleo e géds natural, bem como nos setores de produtos, servicos e
processos de apoio a essas atividades”, entendemos que o presente trabalho possuia um
escopo vasto e complexo. Para alcancar esses ambiciosos objetivos, diversos desafios
precisaram ser superados.

Fundamentalmente, foi necessario buscar um elo comum entre quatro principais
eixos temadticos, que se encontram ainda pouco relacionados na literatura, a saber:
capacidade de inovacdo (innovation capability); micro e pequenas empresas; Bacia de
Campos; e exploragdo e producdo de petréleo e gis natural. Além disso, permeando
todo esse contexto, estava o cendrio das demandas tecnoldgicas e de inovacao da E&P
na regido da camada Pré-Sal — um cendrio difuso e ainda em estdgios iniciais de
desenvolvimento.

Apesar dos desafios encontrados, acreditamos que conseguimos contribuir para a
literatura académica — bem como também para os tomadores de decisdo nos niveis
organizacionais (publicos e privados) — propondo um melhor entendimento sobre como
esses temas podem se correlacionar. Essas contribuicdes podem ser expandidas em
diversas dire¢Oes tedricas e praticas, com variadas possibilidades e implicacdes.

Mais além, partindo da premissa de que hd interesse estratégico da nacdo
brasileira no dominio das tecnologias associadas a exploragao e produgao do Pré-Sal, o
desenvolvimento de uma ferramenta orientada a avaliagdo da capacidade inovagao das
MPEs torna-se extremamente relevante para a elaboragdo de politicas publicas e
privadas para o fomento e ampliagdo dessa capacidade. Considerando o exposto, tanto o
modelo conceitual quanto o método de avaliacdo poderdo atuar como ferramentas

essenciais na: (1) delimitacdo de acdes e estratégias competitivas voltadas para a gestao
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da capacidade de inovagdo dessas MPEs, considerando as particularidades das suas
trajetérias e paradigmas tecnoldgicos regionais; € no (2) apoio a mobilizacdo dos
agentes envolvidos no processo de inovacdo e desenvolvimento regional
(particularmente inddstria, governo e academia) na busca da ampliacio dos
investimentos (publicos e privados) voltados para o incremento dessa capacidade.

No entanto, obviamente € pretensdo supor que a presente dissertacdo exauriu a
discussdo sobre esses complexos e extensos temas. Tanto o modelo conceitual quanto o
método de avaliacdo da capacidade de inovacdo das MPEs constituem passos iniciais
num cendrio que ainda carece de mais exploracdo. Associados a esses dois resultados,

apontamos outras contribui¢des da dissertacdo a literatura. Explicitamos e comentamos

a seguir os que consideramos mais relevantes.

Proposta de uma sistematizacio do conhecimento sobre a inovacao: Esse
trabalho buscou fazer uma ampla varredura da literatura, no que tange a questdo da
capacidade de inovacdo (innovation capability). Contudo foi mais além. Nao apenas a
literatura foi amplamente explorada, mas se prop0s também uma teoria de suporte,
sistematizando para todo o conhecimento mapeado. Particularmente com relacdo a
inovacdo, construiu-se uma sdlida base de conhecimento. Partindo das premissas da
VBR, delimitamos dois “discursos” de suporte ao conceito de inovagdo. Posteriormente,
uma definicdo foi adotada, desdobrando-se em duas classes de tipologias. Essa
sistemdtica pode ser bastante util em diversos outros estudos sobre a inovagdo,

especialmente naqueles que se fundamentam no arcabouco tedrico da VBR.

Proposta de um modelo conceitual para a capacidade de inovacao
(innovation capability) aderente a realidade das MPEs: Consideramos que o modelo
conceitual proposto traz algumas novas e pertinentes contribuicdes a literatura
académica. A principal é a utilizacdo das habilidades de inovacdo das MPEs como
“mediadoras” para todo o modelo. Ao compatibilizar propostas cldssicas (dimensoes,
varidveis e indicadores) e modernas (habilidades de inovacdo das MPEs) numa tnica
l6gica sistematica, foi possivel construir uma teoria pertinente as MPEs e possivelmente
passivel de ser estendida as médias e grandes empresas. Isso representa um rompimento

de um comum paradigma da literatura, onde costumeiramente aborda-se a capacidade

de inovagdo nas MPEs de forma superficial e genérica.

161



Proposta de um factivel método de avaliacao da capacidade de inovacao nas
MPEs: Partindo do modelo conceitual construido, foi possivel estruturar um método de
avaliacdo da capacidade de inovacdo coerente com a teoria proposta. Dado o contexto
das MPEs, o método foi estruturado de forma simples, passivel de ampla difusio, e de
facil avaliacdo e comparacao dos resultados. Isso constitui uma grande vantagem, pois o
instrumento de avaliagdo pode ser enviado simultaneamente para um grande nimero de
empresas, via correio ou e-mail. Se aplicado em larga escala na Bacia de Campos, esse
método de avaliacdo poderd ser capaz de tracar um diagndstico representativo da
capacidade de inovagao de todo o aglomerado industrial instalado nessa regido. Além
disso, o instrumento também traz um beneficio secundario ao conhecimento académico,
que € a possibilidade da validacdo das tipologias de MPEs, propostas por Marsili e Jong

(2006), e adotadas no modelo conceitual.

5.3. Principais limitacoes da dissertacao

Uma questdo que ainda permanece em aberto é que se refere a pertinéncia ou
nao dos modelos referenciais para a inovag¢do. Poderiamos nos inclinar a supor que
possivelmente esses modelos ndo sdo tteis, ou sdo pouco praticos. Ou ainda: sdo
praticaveis, mas nao trazem resultados substanciais as organizagdes que os utilizam.

Essa preocupacdo permeou toda a dissertacdo. Foi nossa intencdo procurar um
elo comum em toda a literatura de referéncia, integrando as qualidades e vantagens de
todos os modelos encontrados na literatura. Uma questdao considerada muito importante
desde o inicio do trabalho foi o fato de que seria contraproducente apresentar “mais um”
modelo para a literatura, que estd repleta de outros. O termo “modelo de referéncia” foi
omitido propositalmente, especialmente porque sabemos que nossa proposicdo ainda
necessita de um processo de validacdo mais aprofundado. Entendemos aqui que o termo
“modelo de referéncia” vem sendo utilizado indiscriminadamente, muitas vezes
perdendo seu préprio significado. Adotamos a terminologia “modelo conceitual” em
funcdo do reconhecimento desse fato, e como uma cautelosa forma de reconhecer que
nosso trabalho, mesmo trazendo pertinentes contribuicdes a literatura de referéncia, nao
encerrou a discussdo no tema e ainda permite espago para maiores exploragdes no
futuro.

No entanto, devido as limita¢des de tempo e recursos intrinsecas a um trabalho
de dissertagdao de mestrado, algumas questdes nao foram satisfatoriamente resolvidas. A

seguir citamos e comentamos as principais.
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Identificacio do perfil e particularidades caracteristicos das MPEs
instaladas na Regidao da Bacia de Campos: Conforme afirmado em diversos
momentos no texto, tanto o modelo conceitual quanto o método de avaliacio da
capacidade de inovagao estdo focados nas MPEs instaladas na Bacia de Campos. No
entanto, ndo foi possivel estabelecer de forma precisa todas as especificidades desse
particular grupo de empresas. As razdes que justificam esse fato sdo, essencialmente, as
limitacdes de tempo e os recursos disponiveis para um estudo mais aprofundado do
tema. Apesar de considerarmos o contexto da inovagdo na inddstria de petréleo, em
particular na Bacia de Campos, ainda pouco explorada pela literatura académica,
descartamos a hipétese da indisponibilidade de recursos académicos suficientes para um
estudo dessa natureza. No entanto, ha ainda a possibilidade de ndo haver significativas
diferencas entre o perfil especifico das MPEs instaladas na Bacia de Campos e o perfil
“mediano” da maioria das MPEs brasileiras. Sendo isso verdade, tanto o modelo
conceitual quanto o método de avaliacdo da capacidade de inovagcdo poderdo ser
expandidos para o contexto da maioria das MPEs brasileiras, o que constitui uma

vantagem.

Validacdo do modelo conceitual e do método de avaliaciao da capacidade de
inovacdo: Apesar de fundamentados numa vasta revisdo da literatura de referéncia,
tanto o modelo conceitual quanto o instrumento de avaliacdo ainda carecem de um
amplo processo de validagdo. Com relagdo ao modelo conceitual, seria pertinente
desenvolver um processo de validacdo com atores da academia, da indudstria e dos
orgdos governamentais de fomento a inovacdo. Com relacdo ao método de avaliagdo —
nesse caso particular, o instrumento de diagnéstico — € pertinente um processo de
validacdo considerando as ferramentas de tratamento estatistico e andlise da
confiabilidade do instrumento. Além disso, um tratamento estatistico do instrumento
poderd apontar para a adocdo de diferentes pesos para varidveis e dimensdes na
determinacdo dos valores finais da capacidade de inovacdo. Atualmente, todas as

varidveis e dimensdes possuem o mesmo peso e grau de importancia.

Tendenciosidade ou suscetibilidade do respondente: O instrumento de
avaliacdo foi desenhado para ser respondido por apenas uma pessoa dentro da
organizacdo. Isso constitui um potencial problema, pois o respondente, apesar de ser

gestor ou diretor da organizacdo, dada a natureza qualitativa das perguntas, pode

163



responder ao questiondrio de forma tendenciosa, invalidando as respostas € o processo
de diagndstico. No entanto, isso ndo € necessariamente um problema particular do
instrumento, mas sim uma caracteristica dos questiondrios fundamentados em perguntas

qualitativas e em escalas de concordancia das respostas.

5.4. Perspectivas e sugestoes para trabalhos futuros
Considerando as contribui¢des e limitagdes da dissertacdo, é possivel identificar
algumas importantes possibilidades para a continuagdo do estudo. As mais relevantes

sao brevemente explicitadas a seguir.

Sobre o processo de conceituacao da inovaciao: Analisando as perspectivas e
os direcionamentos dos trabalhos referenciados no Capitulo 2, pode-se sugerir, ainda
que com cautela, que um novo ramo de estudo ontoldgico esteja surgindo dentro de uma
estrutura tedrica multidisciplinar. Esse ramo de estudo poderia ser classificado como
“ontologia da inovagdo”. As diversas perspectivas e abordagens encontradas na
literatura parecem indicar que esse novo ramo de estudo teria perspectivas promissoras,
uma vez que: (1) ainda ndo hd consenso na academia a respeito de uma defini¢do
multidisciplinar para a inovagdo que seja simultaneamente ampla o suficiente para ser
utilizada em todas as tipologias e perspectivas relacionadas ao tema (e em todas as suas
vertentes), € que nao se torne, em func¢do de sua natureza genérica, absolutamente
irrelevante e descaracterizada; e (2) mantendo-se a tendéncia de crescimento dos
estudos sobre a inovacdo, em suas mais diversas formas e manifestacdes — implicando
em diversas correntes de pensamento académico (muitas vezes até mesmo antagoOnicas e
divergentes) nos mais variados contextos — a necessidade de se estabelecer parametros

basicos para a anélise e comparagdo desses estudos nao poderd ser negligenciada.

Sobre a pertinéncia e viabilidade das praticas de gestio da inovacio nas
MPEs: a ‘“capacidade de inovacao” versus a gestio da inovacido: A dissertacdo
também propde uma vertente de estudos que rompe com um comum paradigma
conceitual atualmente amplamente difundido na literatura académica, através do
questionamento sobre a pertinéncia ou viabilidade da implantacdo das praticas de gestao
da inovacao nas MPEs. Obviamente, a importancia e efetividade dessas praticas ndo sao
questionadas, mas sim a real viabilidade técnica e financeira das suas implantacdes

nesse grupo particular de empresas. Sugerimos um estudo mais amplo do tema, pois a
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maioria dos manuais sobre gestdo da inovac¢do ndo aborda profundamente a difusa e
heterogénea realidade das MPEs. Isso ndo constitui necessariamente uma falha, mas sim
um retrato da grande dificuldade que existe em trabalhar com um vasto e complexo
grupo de organizagdes. Sugerimos também, ainda que de forma indutiva, que o modelo
aqui proposto para a capacidade de inovacao (innovation capability) possa ser um passo
inicial mais aderente a um melhor entendimento dessas realidades, uma vez que esta
fundamentado em conceitos e posturas culturais, em detrimento de processos internos
ou procedimentos especificos financeiros, de producdo ou gestdo — que podem ser
limitados por questdes como tamanho e capacidade. E importante lembrar, no entanto,
que esse trabalho estd fundamentado num método de avaliacdo, sem propor planos de
acdo pos-diagndstico. Ou seja, também € plausivel considerar que o entendimento sobre
a capacidade de inovacdo e o seu diagndstico inicial sejam etapas prévias em todo o
posterior processo de gestdo da inovagdo, em qualquer organizacao, independentemente
do seu porte ou setor. Complementando esse quadro, também sugerimos que, dada a
tradicional personificagdo da cultura das MPEs na figura do seu gestor, diretor ou
fundador, talvez seja necessdrio considerar a perspectiva das inovagdes sociais quando

estudando a inovagdo nas MPEs.

Sobre o entendimento da ‘“‘capacidade de inovaciao” (innovation capability)
em diferentes portes e setores empresariais: Nesse ponto, sugerimos que € necessario
um estudo ainda mais complexo e aprofundado. O foco da dissertagdo estd na
capacidade de inovacdo das micro e pequenas empresas, mas supde-se que o modelo
também € adequado (aplicivel) em empresas de grande porte. No entanto,
conceitualmente, a revisdo da bibliografia demonstrou que ainda hé espago na literatura
para uma busca mais completa por uma defini¢do e estrutura conceitual acerca da
“capacidade de inovacdo” (innovaton capability) que seja aderente tanto para (1) a
perspectiva das disciplinas da gestdo da inovagdo e do desenvolvimento tecnolégico em
médias e grandes empresas; quanto para (2) a perspectiva das inovacdes sociais € nas
micro e pequenas empresas, jd que essas ultimas possuem realidades bastante
heterogéneas em termos de disponibilidade e acesso a recursos internos e externos,

estruturas de mercado e concorréncia, relacionamentos e formas de cooperacao etc.

Sobre o modelo conceitual e o método de avaliacio da capacidade de

inovacao: Apesar de todas as contribuicdes a literatura, ja apontadas nesse capitulo,
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tanto do modelo conceitual quanto do método de avaliacdo, entendemos que o assunto
ainda ndo estd esgotado e ainda h4 diversas perspectivas em aberto que podem ser
exploradas. Dentre elas, citamos: a compreensdo sobre como as questdes multiculturais
afetam a capacidade de inovagdo; a adogdo de trajetorias de maturidade associadas a
uma evolucao dos estiagios da capacidade de inovacao das MPEs; a expansdo do modelo
e do método para outros setores industriais, distintos da industria de petréleo e gés; a
integracdo ao instrumento de avaliagdo a uma forma de mensuracdo das tipologias de
inovacdo encontradas nas empresas avaliadas, quanto a natureza (produto, processo,
mercado ou organizacional) e ao impacto econdmico (radical ou incremental); a
compreensdo sobre como a estrutura da capacidade de inovacdo pode variar em
empresas com diferentes niveis de maturidade da sua gestdo; e por fim, o
desenvolvimento de planos de agdo posteriores ao processo do diagndstico
organizacional, com foco no aumento da capacidade de inovagdo (innovation

capability).
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APENDICE 1 - Detalhamento das principais bases académicas pesquisadas

SciVerse Scopus (www.scopus.com): E a maior base mundial de dados de

resumos e citacoes de literatura revisada por especialistas. Contém 46 milhdes de
registros, sendo 70% com resumos. Possui cerca de 19.500 titulos de 5.000 editoras em
todo o mundo, incluindo também mais de 4,6 milhdes de artigos de conferéncias, entre

outros (SCOPUS, 2012).

ISI Web of Knowledge (www.webofknowledge.com): E um servico de busca e

indexacdo de citacdes académicas, combinado com links da web e fornecido pela
Thomson Reuters. Sua cobertura abrange ci€ncias, ciéncias sociais, artes e
humanidades, dando acesso a 23.000 periddicos acad€micos, 23.000.000 patentes e

110.000 anais de conferéncias, entre outros (THOMSON REUTERS, 2012).

Portal de Periodicos CAPES (http://www.periodicos.capes.gov.br): E uma

biblioteca virtual que retne e disponibiliza a instituicdes de ensino e pesquisa no Brasil
um acervo de mais de 30 mil titulos com texto completo, 130 bases referenciais, dez
bases dedicadas exclusivamente a patentes, além de livros, enciclopédias e obras de
referéncia, normas técnicas, estatisticas e conteido audiovisual (PERI()DICOS CAPES,

2012).

Google Scholar (www.scholar.google.com): Fornece uma maneira de pesquisar

literatura académica de forma abrangente, através de vdrias disciplinas e fontes: artigos
revisados por especialistas, teses, livros, resumos e artigos de editoras académicas,
organizacdes profissionais, bibliotecas de pré-publicacdes, universidades e outras

entidades académicas (GOOGLE SCHOLAR, 2012).

Demais fontes pesquisadas (em ordem alfabética), que compuseram a base de
documentos secundarios e de apoio: Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial

(www.abdi.com.br); Agéncia Nacional do Petréleo, G4s Natural e Biocombustiveis

(www.anp.gov.br); Arthur D. Little (www.adl.com); Associacdo Nacional de Pesquisa e

Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (www.anpei.org.br); Banco de Testes da

CAPES (www.capesdw.capes.cov.br/capesdw); Base Minerva - Sistema de

Documentacdo da UFRJ (www.minerva.ufrj.br); Boston Consulting Group
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(www.bcg.com); Centre for International Competitiveness (www.cforic.org); Centro de

Gestdo e Estudos Estratégicos (www.cgee.org.br); Demos (www.demos.co.uk);

Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (www.firjan.org.br); Férum de

Inovacdo (www.inovforum.org.br); INSEAD (www.insead.edu); Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica (www.ibge.gov.br); Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada

(www.ipea.gov.br); National Academies Press (www.nap.edu); Organisation for

Economic Co-operation and Development (www.oecd.org); Organizagdo Nacional da

Indistria do Petréleo (www.onip.org.br); Pesquisa de Inovagao Tecnoldgica - PINTEC

(www.pintec.ibge.gov.br); Politica de Desenvolvimento Produtivo - PDP/MDIC

(www.mdic.gov.br/pdp); Portal da Inovagdo (www.portalinovacao.mct.gov.br); Rede de

Pesquisas em Sistemas em Arranjos Produtivos e Inovativos Locais UFRIJ/IE

(www.redesist.ie.ufrj.br); Rede de Tecnologia e Inovacdo do Rio de Janeiro

(www.redetec.org.br); Revista Brasileira de Inovacgdo

(www.finep.gov.br/revista_brasileira_inovacao/revista_ini.asp); Scientific Electronic

Library Online (www.scielo.org); Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas (www.sebrae.com.br); e World Economic Forum (www.weforum.org).

As principais palavras-chave (em Portugués) empregadas nesse processo de

varredura foram:

Tabela 1 - Principais palavras-chave e nimero de documentos.

~ Nimero estimado de
Palavra-chave ou expressao .
documentos selecionados

“inovagdo” + “avaliacdo” 7

“inovagdo” + “defini¢do” 10
“inovacdo” + “tipologia” 12
“inovagdo” + “indicador” + “MPE” 16
“inovagdo” + “MPE” 17
“questiondrio” + “design” 20
“inova¢do” + “indicador” 37
“sistema local de inovagdo” 62
“pesquisa qualitativa” 83
“inovacdo” + “capabilidade” 205
“inovagdo” 231

Fonte: elaborado pelo autor.
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APENDICE 2 - Detalhamento do processo de validacio

A seguir explicamos como se deu o processo de validagdo, tanto para o modelo
conceitual, quanto para o método de avaliacdo. Conforme indicado no Terceiro
Capitulo, o processo de validagdo se deu essencialmente em trés momentos:
primeiramente fez-se uma validacdo de conteido dos parametros propostos. Num
segundo momento, foram validadas as varidveis oriundas dos parametros. Por fim, apds
a constru¢do do instrumento de avaliacdo, o mesmo sofreu um udltimo processo de
validacdo, dessa vez com especialistas em inovacdo e instrumentos de avaliagdo. Os
dois primeiros processos de validacdo estdo relacionados ao modelo conceitual,
enquanto o ultimo diz respeito ao instrumento de avaliagdo.

Partindo do modelo diagramético proposto para a capacidade de inovacgdo
(innovation capability), indicamos os pontos ao longo do desenvolvimento do modelo
onde ocorreram os processos de validagdo, com o apoio dos atores pertinentes ao

contexto do estudo. A Figura 1 a seguir ilustra a afirmacao.

4 )

Desdobrados ]

em

DIMENSOES PARAMETROS VARIAVEIS

Explicitadas na ]

fc;rmflde\/l

\ MEDIADOS POR HABILID:ADES DE INOVACAO DAS MPEs /

fqo Validacdo i 22 Validacdo ! 39 Validacdo

Figura 1 - Etapas de validacdo no desenvolvimento do modelo e do instrumento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dois primeiros processos de validacdo ocorreram em workshops
desenvolvidos em eventos sobre inovacdo em MPEs, organizados pelo SEBRAE-RJ e

pela Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro (REDETEC). J4 o terceiro processo ocorreu

184



através da interacdo com diversos especialistas em inovagdo, micro e pequenas

empresas e diagndstico organizacional. A seguir detalhamos cada um desses processos.

Primeira rodada de validacao: Parametros

e Evento: “Indicadores de Inovacdo para MPEs: H4 consenso?”.

e Organizacdo: SEBRAE-RJ e Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro
(REDETEC).

e Datas de realizacdo do evento: 24 e 25 de marco de 2011.

e Local: Hotel Flérida, Flamengo, Rio de Janeiro — RJ.

e Instituicdes presentes: SEBRAE; REDETEC; COPPE-UFRJ; IE-UFRIJ; UFF;
UERJ; PETROBRAS; USP; MPEs de base tecnoldgica e incubadas, entre
outras.

Atividades desenvolvidas: Apresentagdo da primeira proposicao dos parametros

N

relativos a avaliagdo da capacidade de inovagdo em micro e pequenas empresas
(levantados na literatura). Posteriormente, houve uma discussdo sobre a pertinéncia e
aderéncia desses parametros as MPEs. Por fim, foi também desenvolvido um workshop
na forma de “brainwriting participativo”, para levantamento de outros demais aspectos
relacionados aos parametros e pertinentes a capacidade de inovagao.

Essa primeira rodada de validagdo foi fundamental para “testar” a aderéncia
inicial do modelo conceitual ao contexto da inovacdo nas MPEs. Uma vez que as
dimensdes do modelo t€ém origem unicamente na literatura (e ndo nas vozes dos atores
envolvidos no contexto), um teste inicial da aderéncia dos parametros constituiu um
passo inicial, porém fundamental, para a constru¢cdo do modelo conceitual.

Principais resultados e aprendizados: Alguns parametros foram excluidos do

N

modelo, por serem considerados pouco aderentes a realidade das MPEs em estudo.
Outros foram reescritos e adaptados de acordo com sugestdes e orientacdes dos

especialistas presentes.

Segunda rodada de validaciao: Variaveis

¢ Evento: “MPEs capazes de inovar: como medir essa maturidade?”.

e Organizacdo: COPPE-UFRJ; UFF; SEBRAE-RJ e Rede de Tecnologia do Rio
de Janeiro (REDETEC).

e Data de realizacio: 27 de junho de 2011.
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e Local: Hotel Othon, Copacabana, Rio de Janeiro — RJ.
¢ Instituicdes presentes: SEBRAE; REDETEC; COPPE-UFRIJ; UFF; INPI; UENF
entre outras.

Atividades desenvolvidas: Tendo ja selecionado e compatibilizado as dimensoes,

bem como seus desdobramentos na forma dos pardmetros (também ji validados e
compatibilizados entre si), as propostas das varidveis foram apresentadas na forma de
um workshop. Nesse caso, optou-se por unir os presentes na forma de grupos de
trabalho. Cada grupo recebeu as varidveis propostas para cada dimensao. O grupo teve
autonomia para trabalhar de forma independente, e ao final do evento entregaram um
documento com consideragdes e sugestdes de modificacdes a respeito das varidveis
propostas.

Principais resultados e aprendizados: Observou-se que diversas varidveis ainda

necessitavam modificacdes. As principais consideracdes se deram em termos da
simplicidade da escrita e objetividade do conceito avaliado pela varidvel. Também se
observou que algumas varidveis possuiam mais de um conceito sendo medido, o que

implicou na necessidade do seu desdobramento em mais de uma variavel.

Terceira rodada de validacao: Instrumento de avaliacio

Esse foi o processo de validagdo mais longo e complexo e envolveu diversos
profissionais de diferentes dreas de conhecimento. Basicamente, apds validar e
compatibilizar as dimensdes, parametros e varidveis, foi possivel estruturar o
instrumento de avaliacdo. O mesmo foi redigido de forma completa, contando com carta
de apresentacdo, definicdes fundamentais, identificacdo da empresa respondente e as
assertivas, alocadas por dimensdo. Essa primeira versao do instrumento foi entregue a

cinco especialistas de diferentes aeras, a saber:

Especialista 1: Possui graduagdo em Engenharia Mecanica pela Universidade do
Estado do Rio de Janeiro (1999), mestrado em Engenharia de Produgao, com énfase em
Pesquisa Operacional pela Universidade Federal do Rio de Janeiro COPPE/UFRJ
(2004) e Doutorado em Engenharia de Producdo também pela COPPE/UFRJ (2009).
Tem experiéncia na &drea de Engenharia de Producdo, com énfase em Pesquisa
Operacional, atuando principalmente nos seguintes temas: logistica, vantagem

competitiva e competi¢do baseada no tempo como um diferencial competitivo.
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Especialista 2: Possui doutorado em Engenharia de Produg¢do com énfase em
Gestdo e Inovacdo pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (COPPE-UFRIJ),
Mestrado em Engenharia de Sistemas Organizacionais pelo Instituto Militar de
Engenharia (IME)e graduacdio em Engenharia Mecanica pela Universidade Federal
Fluminense (UFF). Atuou em projetos de diagndstico organizacional e gestdo por
processos em diversas organizagdes. Entre elas, destacam-se: INMETRO, Petrobras,
CENPES, PESA/Petrobras/Argentina, Biomanguinhos/Fiocruz, BR Distribuidora, entre

outras.

Especialista 3: Possui graduacdo em Ciéncias Econdmicas pela Universidade
Federal Fluminense (1999), mestrado em Planejamento Urbano e Regional pela
Universidade Federal do Rio de Janeiro (2002) e doutorado em Planejamento Urbano e
Regional pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (2009). Atua como consultor
empresarial. Tem experiéncia nos seguintes temas: Bacia de Campos, petréleo,

desenvolvimento regional, royalties, modernidade e p6s-modernidade.

Especialista 4: Possui graduagdo em Engenharia Eletronica pela Universidade
Gama Filho (1983), especializacio em Engenharia de Seguranca pela Universidade
Federal Fluminense (2010), mestrado em Sistemas e Computagdo pelo Instituto Militar
de Engenharia (1997). Tem experiéncia na drea de Marketing, com €nfase em pesquisa

de mercado, pesquisa com clientes, clima organizacional, entre outras.

Especialista 5: Possui graduacdo em Engenharia de Producdo pela Universidade
Federal do Rio de Janeiro (1979), mestrado em Engenharia de Produgdo pela
COPPE/UFRIJ (2005) e doutorado pela COPPE/UFRJ (2010) na area de concentragao
de Avaliagdo de Projetos Industriais e Tecnoldgicos. Possui experiéncia nas areas de
geréncia de producdo, planejamento industrial e estratégico, engenharia do produto,
engenharia de projeto, engenharia de processos, automacdo industrial, logistica,

economia da tecnologia e gestdo da inovagao.
Os especialistas foram convidados a lerem e avaliarem a consisténcia do

instrumento, de forma independente e sem contato entre si. Sugestdes e criticas foram

anotadas no documento e na forma de um breve relatério. Apds a avaliagao de todos os
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especialistas, todas as consideragdes e criticas foram reunidas e sintetizadas num tinico
documento.

Buscou-se entdo identificar congruéncias ou inconsisténcias entre as opinides
dos especialistas. Sugestdes e criticas semelhantes, quando consideradas pertinentes,
foram plenamente respeitadas e acatadas. Ocorreram, no entanto, alguns casos de
orientacOes contraditdrias, cuja decisdo final foi do pesquisador.

Uma nova versdo do instrumento foi redigida e reenviada aos especialistas, até
que nao houvesse mais nenhuma consideragdo. Esse processo se repetiu, ao todo, em
trés ciclos. Uma sintese dos resultados desse processo interativo de refino das assertivas
do instrumento de avaliacdo pode ser encontrada no Apéndice 5, onde sdo apresentadas
as suas conceituacdes originais e a versdo final das mesmas, indicando quais

modificagdes foram efetuadas.
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APENDICE 3 - Listagem completa das varidveis identificadas na literatura

LEGENDA RELACIONADA AOS CRITERIOS DE AVALIACAO

Avaliaciao Legenda

Nio inserir no modelo: fora de contexto
Inserir no modelo apds ajustes profundos
Inserir no modelo apds ajustes leves
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FONTE: AVERMAETE, T.; PITTS, E.; CRAWFORD, N.; MAHON, D.; OTHERS. Determinants of product and process innovation in small food manufacturing firms. Trends in
Food Science & Technology, v. 15, n. 10, p. 474-483, 2004.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: O trabalho examina os determinantes da inovacdo de produto e processo em MPEs de manufatura no setor de alimentos, onde sdo
geralmente vistas como operando em uma area de tecnologia madura, com baixos indices de P&D e onde o depésito de patentes € raro.

N° INDICADOR OU VARIAVEL DEFINICAO FORMA DE MENSURACAO TIPO CV(I)&II){I&(‘),E]‘} AVALIACAO
1 | Caracteristicas do empreendedor - idade | Idade do empreendedor. Intervalos de tempo 2: 20-29 anos, 3: Quantitativa | AVER04-1-001
30-39 anos etc.
o ~ ... | Dummy: 1, o empresdrio tem formacdo
2 Cara.cterlsflcas do. Aempreendedor - Empreendf:dor tem formagdo em ciéncia em ciéncia e tecnologia (incluindo| Quantitativa | AVER04-1-002
qualifica¢@o em ciéncia e tecnologia e tecnologia. . .
engenharia); 0, caso contrdrio
Caracteristicas do empreendedor - Numero de anos que o empresdrio tem
3 . O empreent trabalhado na empresa, seja como gestor Quantitativa | AVER04-1-003
experiéncia na dire¢do da firma
ou de outra forma.
4 Hab111dac}es ‘da forge} (.le trabalho - n® de Niimero de pessoal técnico qualificado. Quantitativa | AVERO04-1-004
pessoal técnico qualificado
5 Habilidades da. forga de trab~alh0 - Numero de profissionais de gestdo. Nio especificada no texto. Quantitativa | AVERO04-1-005
pessoal profissional de gestdo
Habilidades da forga de trabalho - Proporg¢ao de  pessoal técnico o
6 pessoal técnico qualificado (%) qualificado na for¢a de trabalho total. Quantitativa | AVER04-1-006
Habilidades da forga de trabalho - Propor¢do de pessoal profissional de o
7 pessoal profissional de gestao (%) gestdo na forga de trabalho total. Quantitativa | AVER04-1-007
8 Investn~nento em know-how - custos de Despesas com atividades de formacdo. Em% “dovolume de negdcios da Quantitativa | AVER04-1-008
formagdo empresa
9 Investlmento em know-how - custos de Gastos em atividades de marketing. Em% do  volume de negécios da Quantitativa | AVERO04-1-009
marketing empresa
Recurso a servigos (nos tltimos cinco Contou com consultores para o trabalho Dummy: 1, contou com consultores
10 .. . . para o trabalho legal e contabilidade; 0, | Quantitativa | AVER04-1-010 I-AP
anos) - consultores administrativos legal e contabilidade. .
caso contrdrio
Recurso a servicos (nos tltimos cinco Contou com consultores de marketin Dummy: 1, contou com consultores de
11 4 Vs —— . u onsu & marketing (incluindo publicidade); 0,| Quantitativa | AVER04-1-011 I-AP
anos) - consultores de marketing (incluindo publicidade). L
caso contrdrio
12 Recurso a servigos (I}lOS.ultlmOS cmneo Contou com consultores técnicos. D,un?rny: 1, contou com consultores Quantitativa | AVER04-1-012 I-AP
anos) - consultores técnicos técnicos; 0, caso contrdrio
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Fontes de produto e inovagdo de

Empresas semelhantes foram fontes de

Dummy: 1, empresas semelhantes

13 | processo (nos dltimos cinco anos) - inovacio foram uma fonte de inovagdo; 0, caso| Quantitativa | AVER04-1-013 I-AP
empresas similares §40- contrdrio
Fontes de inovagdes em produto e Fomecedores de equipamentos foram Dummy: 1, fornecedores de
14 | processo (nos ultimos cinco anos) - . quip equipamentos foram uma fonte de| Quantitativa | AVER04-1-014 I-AP
. uma fonte de inovagao. . ~ -
equipamentos de fornecedores inovacido; 0, caso contrario
Fontes de inovacgdes em produto e . Dummy: 1, fornecedores de material
. . Fornecedores de material foram uma . ~ L.
15 | processo (nos dltimos cinco anos) - . - foram uma fonte de inovacdo, 0, caso| Quantitativa | AVER04-1-015
. fonte de inovag@o. L.
materiais de fornecedores contrario
Fontes de inovacoes em produto e Dummy: 1, clientes foram uma fonte de
16 | processo (nos ultimos cinco anos) - Clientes foram uma fonte de inovagdo. | . - P Quantitativa | AVER04-1-016
. inovagdo; 0, caso contrario
clientes
Institutos de pesquisa (incluindo | Dummy: 1, institutos de pesquisa
Fontes de inovac¢des em produto e institutos de pesquisa, universidades, | (incluindo institutos de pesquisa,
17 | processo (nos dltimos cinco anos) - parceiros de tecnologia, licenciadores e | universidades, parceiros de tecnologia, | Quantitativa | AVER04-1-017 I-AP

contratos de P&D

licenciados), foram uma fonte de

inovagao.

licenciadores e licenciados), foram uma
fonte de inovagdo; 0, caso contrdrio
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FONTE: COOPER, R. G.; KLEINSCHMIDT, E. J. Benchmarking the firm’s critical success factors in new product development. Journal of Product Innovation Management, v.
12,n. 5, p. 374 - 391, 1995.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Compreender os direcionadores para o sucesso do desenvolvimento de novos produtos, identificando os seguintes fatores: o
processo e as atividades especificas dentro desse processo, a organizacdo do programa; a estratégia da empresa, a cultura e o clima para a inovag¢do, bem como o comprometimento da alta

geréncia.
o INDICADOR OU < FORMA DE CODIGO DA %

N VARIAVEL DEFINICAO MENSURACAO NATUREZA VARIAVEL AVALIACAO
Porcentagem de projetos que entraram em

1 | Taxa de sucesso desenvolvimento e foram considerados em Quantitativa | CO095-1-001 I-AP
dltima analise um sucesso comercial.
Percentagem de vendas da empresa representada

2 | Porcentagem das vendas por novos produtos introduzidos nos tltimos trés Quantitativa | CO095-1-002 I-AP
anos.
A rentabilidade nominal do programa da

3 | Lucratividade relativa aos gastos companhia de novos produtos (iltimos 3 anos) Quantitativa | CO095-1-003 I-AP
em relacdio ao quanto foi gasto.

4 | Taxa de sucesso técnico o SUCESSo tecnlco~do programa de novo produto, Quantitativa | COO095-1-004
avaliado em relagdo aos gastos.

5 | Impacto de vendas O impacto do programa de novo produto no | Diretamente, através de Quantitativa | CO095-1-005
faturamento anual da empresa. porcentagens.

6 | Impacto sobre o lucro O impacto doiprograma de novo produto sobre Quantitativa | COQ095-1-006
os lucros anuais da empresa.
O grau em que o programa da empresa de novos

7 Sucesso na realizagdo dos objetivos de pr(?dl}tos tem sido bem sucedlflo em atingir os Quantitativa | CO095-1-007

vendas objetivos de vendas corporativas para novos

produtos.

8 | Rentabilidade relativa aos concorrentes A rentabilidade ho minal do programa de novos Quantitativa | COQ095-1-008
produtos em relac@o aos concorrentes.

9 | Sucesso global o SUcesso global do programa avaliado em Quantitativa | CO095-1-009
relagdo aos concorrentes.

10 | Processos 1 H um foco na qualidade de execugio (em que i ¢ Qualitativa | CO095-1-010 I-AP
cada atividade foi realizada). Foram aferldgs atrk}ves de escalas
) Toi vido d 1 . (1 a 5) do tipo Likert, baseadas

11 | Processos 2 processo fol cesenvolvido de modo completo | ¢m frases-ancora. Qualitativa | CO095-1-011 I-AP
(onde cada atividade foi realizada).
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12

Processos 3

Houve uma énfase em trabalhos de pré-
desenvolvimento.

13

Processos 4

O processo incluiu a definicdo precoce do
produto  (antes que o trabalho de
desenvolvimento comecasse).

14

Processos 5

Havia pontos de decisdo no processo.

15

Processos 6

O processo era flexivel (onde etapas e pontos de
decisdo poderiam ser combinados, em funcdo da
natureza e riscos do projeto).

16

Estratégia 1

Havia metas ou objetivos para o programa da
companhia de novos produtos, ou seja, as
vendas, lucros, etc. dos novos produtos
contribuiriam a meta corporativa.

17

Estratégia 2

O papel dos novos produtos para alcancar os
objetivos da empresa foi claramente comunicado
a todos na empresa.

18

Estratégia 3

Havia éreas claramente definidas de foco
estratégico, tais como produtos, mercados ou
tecnologias para dar dire¢do para o programa de
novos produtos.

19

Estratégia 4

O programa novo produto teve um impulso de
longo prazo e foco (em oposicdo a projetos
incrementais de curto prazo).

20

Pessoas e Finangas 1

A geréncia sénior dedicou o0s recursos
necessdrios para alcancar os objetivos do
programa de novos produtos.

21

Pessoas e Financas 2

Os orcamentos de P&D foram adequados;

22

Pessoas e Finangas 3

As pessoas necessdrias estavam no lugar certo e
tiveram o seu tempo liberado para projetos de
novos produtos.

23

Lideranga 1

A geréncia  sénior estava fortemente
comprometida com novos produtos;

24

Lideranga 2

Geréncia sénior estava fortemente empenhada no
desenvolvimento de novos produtos. FEles
dedicaram os recursos necessdrios e estavam
intimamente envolvidos nas decisdes-chave
(Go/Kill e gastos) para projetos de

Qualitativa C0095-1-012 I-AP
Qualitativa | CO095-1-013 I-AP
Qualitativa | CO095-1-014 I-AP
Qualitativa | COQ095-1-015 I-AP
Qualitativa C0O095-1-016 I-AP
Qualitativa C0095-1-017 I-AP
Qualitativa C0O095-1-018 I-AP
Qualitativa C0O095-1-019 I-AP
Qualitativa C0O095-1-020 I-AP
Qualitativa | C0095-1-021 [N
Qualitativa | CO095-1-022 I-AP
Qualitativa | CO095-1-023 I-AP
Qualitativa | CO095-1-024 I-AP
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desenvolvimento de novos produtos.

25

Cultura 1

Esquemas de sugestdes solicitaram ideias dos
funciondrios para novos produtos.

26

Cultura 2

Tempo livre: funciondrios técnicos tiveram
tempo livre para fazer coisas criativas ou para
trabalhar em seus projetos de estimac@o.

27

Cultura 3

Recursos ou  "capital semente" foram
disponibilizados para o trabalho criativo ou
projetos de estimag@o.

28

Cultura 4

Projetos de desenvolvimento avancado sdo
encorajados para times trabalhando em projetos
“ndo oficiais”.

29

Lideranga 1

Medidas de desempenho de novos produtos (por
exemplo, a porcentagem de vendas ou niimero de
langamentos por ano) eram uma parte explicita
dos objetivos anuais dos gerentes seniores.

30

Lideranca 2

As mesmas medidas desempenho tornaram-se
critérios para a compensagdo da alta
administragdo (por exemplo, seus bonus foram
amarrados a estas medidas por desempenho), e

31

Lideranca 3

Resultados de novos produtos foram medidos a
cada ano (ex. percentagem das vendas ou dos
lucros obtidos a partir de novos produtos, as
taxas de sucesso versus fracasso, etc.).

32

Estratégia 4

Novos produtos ndo levaram a empresa para
novos e desconhecidos mercados (eles ficaram
mais perto de sua base ou mercados existentes).

33

Estratégia 5

Novos produtos ndo exigem uma tecnologia que
fosse totalmente nova para a empresa (em vez
disso, alavancaram a tecnologia existente na
casa).

34

Pessoas 1

Lider dedicado: os lideres da equipe do projeto
tende a ser dedicado a um projeto (nfo tinha uma
infinidade de projetos em andamento a0 mesmo
tempo).

35

Pessoas 2

As equipes de projeto tendem a ter reunides
frequentes (uma vez por semana ou mais).

Qualitativa C0O095-1-025
Qualitativa CO095-1-026
Qualitativa C0O095-1-027
Qualitativa | CO095-1-028
Qualitativa | CO095-1-029
Qualitativa | CO095-1-030
Qualitativa C0O095-1-031
Qualitativa | CO095-1-032 I-AP
Qualitativa | CO095-1-033 I-AP
Qualitativa C0O095-1-034
Qualitativa | CO095-1-035 I-AP
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As decisdes tendem a ser tomadas com rapidez e

36 | Pessoas 3 A . .
eficiéncia, com um minimo de burocracia.

37 | Pessoas 4 Cada projeto tinha uma equipe designada.

38 | Pessoas 5 A§ equipes fo~ra interdisciplinares, integrando
diferentes fungdes na empresa.

39 | Pessoas 6 .Todo.s.o,s projetos tm}ham um lider de equipe
identificdvel e responsdvel.

40 | Pessoas 7 O lider e a equipe foram responsdveis por todas

as facetas do projeto - do comego ao fim.

Qualitativa C0O095-1-036 I-AP
Qualitativa C0O095-1-037 I-AP
Qualitativa C0O095-1-038 I-AP
Qualitativa C0O095-1-039 I-AP
Qualitativa CO095-1-040 I-AP
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FONTE: FRANCIS, D. L. Assessing and Improving Innovation Capability in Organisations, 2000. Tese de Doutorado, Brighton, UK: University of Brighton.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Desenvolver um instrumento capaz de avaliar a capacidade de inovar de uma organizagao.

o INDICADOR OU 7 FORMA DE CODIGO DA
N VARIAVEL DEFINICAO MENSURACAO NATUREZA | 'y ARIAVEL
1 | Pessoas criativas Esta empresa procura pessoas muito criativas para Qualitativa | FRA00-1-001
preencher postos-chave.
N H4 uma comunicagdo excelente, todo mundo fala com .
2 | Comunicagio Qualitativa FRAO00-1-002
todo mundo.
3 | Novas ideias Espera-se que as pessoas desenvolvem novas ideias - é Qualitativa FRA00-1-003
parte do trabalho.
4 | Plancjamento Uma grande part.e do tempo é gasto planejando como Qualitativa FRAO0-1-004
esta empresa precisa mudar.
As pessoas novas que se enfram na empresa trazem | Foram aferidas através de escalas (1 a o Y
> | Novas pessoas muitas ideias. 6) do tipo Likert. A partir da frase| 2Ualtativa | FRA0O-1-005
“Olhe para cada afirmacio e circule a
6 | Comunicagdo com a gestdo Eu posso falar abertamente com os gerentes seniores. resposta apropriada em cada caso: | Qualitativa FRAO00-1-006
Esta afirmacdo ¢é verdadeira". As
~ A cooperagdo entre as equipes permite que os problemas iespostas Variar.am entre: -
7 | Cooperagdo sejam resolvidos rapidamente. 1. Em uma medida pouca ou Qualitativa FRAO00-1-007
nenhuma.
) 2. De forma ligeira.
8 | Questionamentos Gestor.es questionam frequentemente empregados sobre |3, A  uma extensdo moderz}da. Qualitativa | FRA00-1-008
novas ideias. 4. Em grande medida.
5. A uma extensdo muito grande.
9 | Opgdes de melhoria De tempos em tempos Os gestores conversam com todos, | . Totalmente.” Qualitativa | FRA00-1-009
para descobrir como a empresa pode melhorar.
10 | Apoio a novas ideias Voce pod.e contar com 0s gestores de topo para apoiarem Qualitativa FRA00-1-010
novas ideias.
11 | Talentos Ha pessoas muito talentosas em todos os postos-chave. Qualitativa | FRA00-1-011
12 | Trabalho em equipe Pessoas sio treinadas para resolver problemas em equipe. FRAO00-1-012
13 | Clientes Os clientes estdo ativamente envolvidos no FRA00-1-013

desenvolvimento de novos produtos.

196

AVALIACAO




14

Discussdes

As pessoas frequentemente se retinem para discutir
ideias.

FRAO00-1-014

FRAO00-1-015

FRAQ0-1-016

FRAO00-1-017

FRAQ0-1-018

FRAO00-1-019

FRA00-1-020

FRAO00-1-021

FRAO00-1-022

FRAO00-1-023

FRAO00-1-024

FRAO00-1-025

FRAO00-1-026

15 | Gestdo de projetos Projetos sdo gerenciados de forma muito eficaz.
N As pessoas sdo avaliadas levando em consideragdo se
16 | Avaliagdes . L
implementaram novas ideias com sucesso.
. . Esta empresa estd desenvolvendo as capacidades
17 | Desenvolvimento de capacidades emp P
necessdrias para o sucesso no futuro.
Gerentes estdo sempre procurando maneiras de
18 | Novas formas de pensar incentivar o pensamento novo sobre como as coisas sdo
feitas.
A gestdo de topo direciona os esforcos das pessoas sobre
19 | Direcionamentos onde novas ideias sdo necessdrias para ajudar o avango
da empresa.
20 Envolvimento para o Muitas pessoas estdo envolvidas em pensar no que
desenvolvimento poderia ser feito para desenvolver a empresa.
A N6s muitas vezes tentamos “‘experimentos” para
21 | Experiéncias . :
aprendermos a partir da tentativa e do erro.
~ . A lideranca da empresa age duramente com qualquer
22 | Atuagdo da lideranca . § emp & quaiq
coisa que bloqueia a mudanga.
L Novas ideias e técnicas sdo cuidadosamente estudadas
23 | Novas ideias
para ver se devem ser adotadas.
S Os individuos sdo encorajados a tomar iniciativas
24 | Iniciativas P .
proprias - desde que operando dentro das diretrizes.
25 | Acolhimento a mudanca Quase todos acolhem a mudanca na empresa.
~ - Ideias sdo rapidamente implementadas em toda a
26 | Implementacdo de ideias P P
empresa.
A maneira que a empresa estd estruturada ajuda - ndo
27 | Estrutura . S .
impede - novas ideias a serem implementadas.
L Gestores de topo inspiraram todos os funciondrios a
28 | Inspiragdo

serem criativos.

FRAO00-1-027

FRAO00-1-028
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29

Grupo de gestdo

O grupo de gestdo de topo opera como uma equipe
eficaz.

30

Responsabilidade

Gestores de topo assumem responsabilidade pessoal por
grandes iniciativas.

FRA00-1-029

31

Individuos criativos

Aqueles que desenvolvem novos produtos e processos
sdo muito criativos.

FRA00-1-030

FRAO00-1-031

32

Questionamentos externos

Pessoas de fora da empresa sdo convidadas a questionar
a maneira como fazemos as coisas para nos ajudar a
repensar o que fazemos.

33

Comando das mudancas

Pessoas que comandam mudangas sdo respeitadas.

FRAQ0-1-032

FRA00-1-033

34

Valorizagao das pessoas

Pessoas com ideias novas ou diferentes sdo muito
valorizadas.

FRAO00-1-034

35

Desenvolvimento da empresa

Ha um plano claro para desenvolver a empresa.

FRAO00-1-035

Todos entendem a contribuicdio que podem dar para

FRAO00-1-036

FRAO00-1-037

36 | Contribui¢des .
ajudar a empresa a avangar.
- Decisdes sobre o lancamento de um novo produto (ou
37 | Decisdes . P PR . -
servico) sé sdo tomadas ap6s cuidadosa consideragéo.
= Pessoas com boas ideias sdo capazes de obter os recursos
38 | Obtencdo de recursos

necessarios para implementar suas propostas.

FRAO00-1-038

39

Equipes tempordarias

Equipes tempordrias sdo formadas para realizar coisas
novas.

Uma grande parte do tempo ¢ investida no

FRA00-1-039

40 | Habili . o
0 abilidades desenvolvimento das habilidades das pessoas.
Implementamos o principio de que muitas pequenas
41 | Pequenas ideias ideias, em conjunto, s3o uma boa maneira de ajudar a

empresa a se desenvolver.

FRAOQ0-1-040

FRAO00-1-041
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Se uma pessoa tem conhecimento especializado (em

FRAO00-1-042

FRAO00-1-043

FRAO00-1-044

FRAO00-1-045

FRAO00-1-046

FRAO00-1-047

FRAOQ0-1-048

FRAO00-1-049

FRAO00-1-050

FRAO00-1-051

FRAO00-1-052

FRAO00-1-053

FRAO00-1-054

42 | Acesso ao conhecimento qualquer lugar na empresa), outros podem rapidamente
acessd-lo.
. O planejamento eficaz ocorre antes que as mudancgas
43 | Planejamento praney . q &
sejam introduzidas.
_ Nés todos trabalhamos para um plano de negdcio que
44 | Objetivos desafiadores . - oS P P g q
define objetivos desafiadores.
Se necessario, grandes mudancas serdo implementadas
45 | Grandes mudancas . g ¢ P
rapidamente.
.- . Pessoas com habilidades atualizadas sdo altamente
46 | Habilidades atualizadas .
valorizadas.
~ Temos contatos frequentes com associagdes industriais,
47 | Relagoes . .
universidades, consultores etc.
. - Esta empresa é capaz de transformar rapidamente uma
48 | Capacidade de transformagao L P paz, P
ideia em algo que os clientes querem comprar.
As pessoas nessa empresa estdo comprometidas com um
49 | Comprometimento caminho claro para o progresso (por exemplo, gestdo da
qualidade total, e-commerce etc.)
. . ~ Sistemas de informacdo da empresa permitem que
50 | Sistemas de informacao NP § . P p q
decisdes rapidas e eficazes sejam tomadas.
. Quando algo novo precisa ser feito as pessoas t€ém todo o
51 | Treinamento para o novo . . N .
treinamento que necessitam para fazé-lo rapidamente.
52 | Respeito Nesta empresa hd respeito genuino por cada funciondrio.
. . Ha um espirito de "nés podemos fazer" nesta empresa (as
53 | Capacidade de realizar P P . P (
pessoas se sentem capazes de fazer as coisas).
. As pessoas sdo encorajadas a desenvolver sua
54 | Encorajamento
autoconfianga.
. Recentemente houve um questionamento sobre se esta
55 | Questionamento P .
empresa estd fazendo o melhor uso de novas tecnologias.
56 | Novas formas de pensar Todo mundo estd aberto a novas formas de pensar.

FRAO00-1-055

FRAQ0-1-056
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FONTE: HENARD, D. H.; SZYMANSKI, D. M. Why Some New Products Are More Successful Than Others. Journal of Marketing Research, v. 38, p. 362-375, ago 2001.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Realizar uma meta-andlise da literatura sobre desenvolvimento de novos produtos. Dos indicadores de desempenho investigados,
a vantagem do produto, o potencial de mercado, as necessidades do cliente, a proficiéncia em tarefas de pré-desenvolvimento, e recursos dedicados, em média, t€ém o impacto mais significativo
sobre a performance de novos produtos.

o INDICADOR OU z FORMA DE CODIGO DA z
N VARIAVEL DEFINICAO MENSURAC A0 NATUREZA VARIAVEL AVALIACAO
1 | Vantagem do produto Superioridade e/01i dl.f erenciagdo sobre as Qualitativa | HENO1-1-001 I-AP
ofertas da concorréncia.

Atendimento as necessidades Medida em que o produto é percebido
2 como satisfazendo desejos/necessidades Qualitativa | HENO1-1-002

do cliente .
dos clientes.

Percebida congruéncia preco-

3 | Prego do produto desempenho (ou seja, valor).

Qualitativa HENO01-1-003

Sofistica¢do tecnoldgica do | Percebida sofisticagdo tecnoldégica do

produto produto (ou seja high-tech, low-tech). Qualitativa | HENOI-1-004 I-AP

Percebida novidade / originalidade /
singularidade / radicalidade do produto. | N&o especificada no
texto.

5 | Inovagdo de produtos Qualitativa | HENO1-1-005 I-AP

Congruéncia entre as habilidades de
marketing existentes na empresa e as
6 | Sinergia de marketing habilidades de marketing necessdrias para Qualitativa | HENO1-1-006
executar uma iniciativa de novos
produtos com sucesso.

Congruéncia entre as competéncias
tecnoldgicas existentes na empresa e as
7 | Sinergia tecnoldgica habilidades tecnolégicas necessdrias para Qualitativa | HENO1-1-007 I-AP
executar uma iniciativa de novos
produtos com sucesso.

8 | Ordem de entrada Calenddrio de entrada mercado de um Qualitativa | HENO1-1-008
produto / servigo.
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Recursos humanos dedicados

Comprometimento de recursos humanos
orientados para uma iniciativa de novos
produtos.

10

Recursos dedicados a P&D

Comprometimento de recursos de P&D
orientados para uma iniciativa de novos
produtos.

11

Abordagem estrutural

Emprego de procedimentos formalizados
de desenvolvimento de produto.

12

Proficiéncia em tarefas de
pré-desenvolvimento

Proficiéncia com que uma empresa
executa as atividades pré-lancamento (por
exemplo, geracdo de ideias / selecdo,
pesquisa de mercado, andlises
financeiras).

13

Proficiéncia em tarefas de
comercializa¢do

Proficiéncia com que a empresa conduz
suas atividades de marketing

14

Proficiéncia tecnoldgica

Proficiéncia de uso de tecnologia uma
iniciativa de lancamento de novos
produtos.

15

Proficiéncia de Langamento

Proficiéncia com que uma empresa langa
o produto / servico.

16

Tempo de ciclo reduzido

Reducdo na linha do tempo entre
desenvolvimento  do  conceito  a
introducdo (ou seja, time-to-market)

17

Orientagdo para o mercado

Grau de orientacdo da empresa para o seu
ambiente interno, para o ambiente de seus
clientes e concorrentes.

18

Entrada do cliente

Incorporacio de especificacdes do cliente
em uma iniciativa de langamento de
novos produtos.

19

Integracdo inter-funcional

Grau de participagdo de midltiplos
departamentos em uma iniciativa de
langamento de novos produtos.

20

Comunicagio inter-funcional

Nivel de comunicacio entre
departamentos durante de uma iniciativa
de lancamento de novos produtos.

21

Apoio da alta geréncia

Grau de apoio da alta administragcido
numa iniciativa de lancamento de novos
produtos.

Quantitativa | HENO1-1-009 I-AP
Quantitativa | HENO1-1-010

Quantitativa | HENO1-1-011

Qualitativa | HENO1-1-012 I-AP
Qualitativa | HENO1-1-013 -
Qualitativa HENO1-1-014 I-AP
Qualitativa HENO1-1-015 -
Quantitativa | HENO1-1-016 I-AP
Qualitativa HENO1-1-017 I-AP
Qualitativa HENO1-1-018 I-AP
Qualitativa | HENO1-1-019 I-AP
Qualitativa | HENO1-1-020

Qualitativa HENO1-1-021 I-AP
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Probabilidade de resposta

Grau / probabilidade de resposta

22 - competitiva a uma introdu¢cdo de novos
competitiva
produtos.
Grau, intensidade ou nivel de resposta
23 A intensidade da resposta competitiva a uma introdu¢do de novos
competitiva produtos (também referido na literatura
como a turbuléncia do mercado)
. Crescimento previsto para os clientes /
24 | Potencial de mercado P P

demanda dos clientes no mercado

Qualitativa | HENO1-1-022 I-AP
Qualitativa | HENO1-1-023 I-AP
Qualitativa | HENO1-1-024 I-AP
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FONTE: LAFORET, S.; TANN, J. Innovative characteristics of small manufacturing firms. Journal of Small Business and Enterprise Development, v. 13, n. 3, p. 363-380, 2006.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Compreender as caracteristicas de MPEs de manufatura. Os condutores da inovagdo em MPEs identificados foram: antecipagdo
ao mercado, foco no cliente e comprometimento dos proprietdrios com o desenvolvimento de novos produtos, bem como processos e novas formas de trabalhar. A Inovagdo deve ser parte da

estratégia de negdcio e orientada para metas. No entanto, a inovagao estd baseada mais em torno de desenvolver novas formas de trabalhar do que nas inovagdes de produto.

o < x FORMA DE CODIGO DA %

N° | INDICADOR OU VARIAVEL DEFINICAO MENSURACAO TIPO VARIAVEL AVALIACAO

1| Ideias Nimero de ideias de novos produtos a Quantitativa | LAF06-1-001 I-AP
empresa teve nos ultimos cinco anos.

2 | Novos produtos Numero de novos produtos (s), lancado Quantitativa | LAF06-1-002 I-AP
nos tdltimos cinco anos.

3 | Produtos aperfeicoados Nurpero de. ap erfelgf) amento de produto Quantitativa | LAF06-1-003
(s) introduzidos nos dltimos cinco anos.

4 | Prémios Prémios de inovagdes. Quantitativa | LAF06-1-004

5 | Produto mais recente Quando o mais novo produto introduzido. Quantitativa | LAF06-1-005

6 | Vendas do produto mais recente Percentu.al de ve.ndas referente ao ultimo | Nao ‘especiﬁcada de maneira Quantitativa | LAF06-1-006
produto introduzido. suficiente no texto.
Até que ponto os principais clientes

7 | Contribui¢des dos clientes contribuiram em especificacdes de novos Qualitativa | LAF06-1-007
produtos.

8 | Tecnologia para escritério Nivel d? 1nvest1mgl/t9 em sistemas ¢ Quantitativa | LAF06-1-008
tecnologia para escritério.

9 | Tecnologia para chdo de fébrica Nivel d? 1nvest1me~nto em .SIStemas ¢ Quantitativa | LAF06-1-009
tecnologia para o chdo de fébrica.

10 | Novas formas de trabalho Maneiras nOYa.S ou aperfeicoadas - de Quantitativa | LAF06-1-010
trabalhar nos dltimos cinco anos.
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FONTE: LESKOVAR-SPACAPAN, G.; BASTIC, M. Differences in organizations’ innovation capability in transition economy: Internal aspect of the organizations’ strategic
orientation. Technovation, v. 27, p. 533-546, set 2007.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Descobrir se a orientagdo estratégica das empresas numa economia em transicdo € apoiada por importantes capacidades internas,
tais como cultura organizacional, empreendedorismo e orientac@o para o mercado.

o INDICADOR OU % FORMA DE CODIGO DA | AVALIACA
N VARIAVEL DEFINICAO MENSURACAO NATUREZA | v\ RIAVEL o
A Gestdo de topo define os objetivos estratégicos e
1 | Objetivos estratégicos os funciondrios ajudam a decidir como atingir os Qualitativa | LES07-01-001
objetivos.
2 | Equipes interdisciplinares | £4uipes interdisciplinares trabalham em projetos Qualitativa | LES07-01-002
importantes.

Procedimentos formais e controle dao suporte a
criatividade e a inovag@o.

A estrutura organizacional d4 suporte aos fluxos de

3 | Procedimentos e controle Qualitativa | LES07-01-003

4 | Estrutura organizacional Qualitativa | LES07-01-004

informacgao.
5 | Relacionamentos Ha geralmente uma atmosfera cooperativa na Qualitativa | LES07-01-005
empresa.
6 | Criatividade ::)isnﬁ.l‘gzg?easnos sdo incentivados a serem criativos Qualitativa | LES07-01-006
’ Escala de Likert (nunca /
7 | Resolugdo de conflitos Possiveis conflitos sdo resolvidos com sucesso. sempre). Qualitativa | LES07-01-007
8 | Sugestoes Sugf;stoes inovadoras dos funciondrios sdo Qualitativa | LES07-01-008
avaliadas.
Erros sobre os esforcos criativos e inovadores dos
9 | Tolerancia aos erros individuos sdo tolerados e usados como Qualitativa | LES07-01-009

oportunidade para continuar a aprender.

Na selecdo de funciondrios, € dedicada especial
atencdo as habilidades como a criatividade, a
10 | Processo de selecio opinido independente, autoconfianca, Qualitativa | LES07-01-010
perseveranga, autocontrole, capacidade de gerir de
problemas complexos e correr riscos.

11 | Descrigdes de cargos Descrigdes de trabalho sdo flexiveis. Qualitativa | LES07-01-011
Gestdo de topo oferece educagdo continuada, com

12 | Educag@o continuada foco especial no desenvolvimento do pensamento Qualitativa | LES07-01-012 I-AP
criativo.
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As pessoas sdo reconhecidas pelo seu trabalho

13 | Recompensas L . . . = . Qualitativa | LES07-01-013
criativo, inclusive com incentivos ndo financeiros.
14 Inform~ag:oes (mercado): Até que ponto a empresa coleta informacdes sobre Escala. de Likert (nunca / Qualitativa | LES07-01-014
extensio as mudancas em seu mercado? extensivamente).
15 InforrAnag:.oes (mercado): Com que frequéncia a empresa coleta informacdes Esca}a de Likert (nunca / Qualitativa | LES07-01-015
frequéncia sobre as mudangas em seu mercado? continuamente).
Qual o percentual de ideias inovadoras tem sua .
16 | Ideias empresa atraiu a partir de informagdes de mercado ]13(8)8?712; de Likert (0% / Qualitativa | LES07-01-016
durante os dltimos 5 anos? i
Quantas vezes o pessoal que ndo estd diretamente .
17 | Interdisciplinaridade envolvido com vendas ou marketing reuniu-se com Escala de Likert (nunca / Qualitativa | LES07-01-017
. . frequentemente).
clientes para aprender a servi-los melhor?
18 | Segmentagio Qual é a extensdo do conhecimento da sua empresa Escala‘ de Likert (limitada / Qualitativa | LES07-01-018
sobre os segmentos de mercado em seu setor?. extensiva).
19 | Competidores Qual é a extensdo do conhecimento da sua empresa Escala. de Likert (limitada / Qualitativa | LES07-01-019
dos concorrentes? extensiva).
At¢ que ponto hd compartilhamento de .
20 | Troca de informacdes informagdes sobre as mudancas de mercado entre Escala. de Likert (Nunca / Qualitativa | LES07-01-020
. Extensivamente).
os diferentes departamentos dentro da empresa?
Quantos novos produtos foram desenvolvidos com .
21 | Novos produtos informagdes sobre seus clientes e concorrentes ao ]1588";?; de Likert (0% / Qualitativa | LES07-01-021 I-AP
longo dos ultimos 5 anos? o
Com qual intensidade a empresa aplicou
22 | Decisdes mercado informagdes de pesquisas de mercado em decisdes Qualitativa | LES07-01-022 I-AP
e L 0
de negdcios du.rante 9s dltimos 5 anos? _ Escala de Likert (Nunca /
Com qual intensidade a empresa utilizou
Outras organizagdes informagdes de pesquisa de mercado de outras sempre).
23 o L S P Qualitativa | LES07-01-023 I-AP
profissionais organizacdes profissionais durante os ultimos 5
anos?
Escala de Likert (Na
comercializacdo de produtos
. - P o testados e aprovados; o
24 | Lideranca A gestdo de topo da empresa d4 forte énfase ... evitando despesas em P&D/ Qualitativa | LES07-01-024 I-AP
Em P&D, lideranca
tecnoldgica e de inovagdo).
25 | Abordagem fora Dgraqte os ultimos cinco anos a empresa foi a Escal‘a de Likert (Raramente Qualitativa | LES07-01-025 LAP
primeira em novas abordagens fora do processo | / Muito frequentemente).
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tradicional de produgdo.
Escala de Likert (A empresa
tem normalmente respondido
as acdes que os concorrentes
26 | Competidores Durante os dltimos cinco anos... tenham iniciado / Sua| Qualitativa | LES07-01-026 I-AP
empresa tem normalmente
iniciado acdes para que oS
concorrentes responderam).
Durante os tltimos cinco anos a empresa teve uma .
P o P Escala de Likert (R t o
27 | Postura pré-ativa politica de postura pré-ativa contra seus sca’a ce Liker (Raramente Qualitativa | LES07-01-027 I-AP
/ Muito frequentemente).
concorrentes.
Escala de Likert (A forte
tendéncia para projetos de
~ . P . bai isco, t o
28 | A assuncdo de riscos Durante os tltimos cinco anos a empresa teve... aIxo - Tisco, - com faxas Qualitativa | LES07-01-028 I-AP
normais de retorno / A forte
tendéncia de assumir altos
riscos com altas de retorno).
. . . Escala de Likert (fundos
Durante os tltimos cinco anos a empresa tinha uma erados internamente / fontes
29 | Financas politica de crescimento principalmente financiado & . Qualitativa | LES07-01-029 I-AP
) externas, tais como
através de... L
empréstimos).
Escala de Likert
(Cautelosamente via ajustes
30 | Mudancas Gestores de topo da empresa ac.redltam que é|do flpO um passo de cada Qualitativa | LES07-01-030
melhor para explorar novas oportunidades... vez" / Via mudangas
agressivas de amplo
espectro).
Escala de Likert (A cautelosa
postura "esperar para ver a
31 | Oportunidades Quando confrontados com a incerteza externa, a | postura’, a fim de minimizar Qualitativa | LES07-01-031
empresa adota... erros caros /  postura
agressiva para maximizar
oportunidades retornos).
Qual tem sido a extensdo de produtos inovadores Escala de Likert (Nenhuma /
32 | Produtos cep Mais do que concorrentes | Qualitativa | LES07-01-032
da sua empresa durante os dltimos 5 anos? .
diretos).
33 | Intensidade Durante os dultimos cinco anos melhorias do | Escala de Likert Qualitativa | LES07-01-033

produto tém sido principalmente...

(Incremental / Radical).
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Como muitas inovagdes tem a sua empresa

Escala de Likert (Nenhuma /

34 | Processos introduziu nos processos de producdo durante os | Mais do que concorrentes | Qualitativa | LES07-01-034
dltimos 5 anos? diretos).
. ~ . Escala de Likert s
35 | Intensidade Inovagdes de processo foram principalmente... (Incremental / Radical). Qualitativa | LES07-01-035
Como muitas inovagdes foram introduzidas no .
36 | Organizacgdes sistema organizacional da sua empresa durante os Esciatl:;)de Likert (Nenhuma/ Qualitativa | LES07-01-036
dltimos 5 anos? Y )
37 | Sistema organizacional As. rn.elhorlas organizacionais tem sido de natureza | Escala de . Likert Qualitativa | LES07-01-037
principalmente... (Incremental / Radical).
Quantas inovacdes de marketing tém sido | Escala de Likert (Nenhuma /
38 | Inovacdes de marketing introduzidas na sua empresa durante os ultimos 5 | Mais do que concorrentes | Qualitativa | LES07-01-038
anos? diretos).
< . Inovacdes de marketing eram de natureza | Escala de Likert o
39 | Inovacdes de marketing 2 principalmente... (Incremental / Radical) Qualitativa | LES07-01-039
As inovagdes auxiliaram a empresa a ganhar . ~
40 | Novos mercados vantagem sobre os concorrentes ao entrar em Escala de leert (ndo todas / Qualitativa | LES07-01-040
A grande quantidade)
novos mercados.
As inovagdes auxiliaram a empresa a ganhar .
41 | Novos mercados 2 vantagem sobre os concorrentes por quota de Escala de .leert (Nem um Qualitativa | LES07-01-041
pouco / muito)
mercado crescente.
As inovagOes auxiliaram a empresa a ganhar . ~
42 | Satisfacdo do cliente vantagem sobre oS concorrentes ao aumentar a Escala de Likert (n?‘o em Qualitativa | LES07-01-042
S . todos / A grande quantidade)
satisfac@o do cliente.
As inovagdes auxiliaram a empresa a ganhar .
43 | Retorno sobre o investimento | vantagem sobre 0s concorrentes em troca o Escala de .leert (Nem um Qualitativa | LES07-01-043
. . pouco / muito)
aumento do investimento.
As inovagOes auxiliaram a empresa a ganhar
44 Vantagem sobre 0s vantage{n sobre os concorrentes pelo 1ucrf) maior Escala de .leert (Nem um Qualitativa | LES07-01-044
concorrentes 1 proporcdo / empregado do que a média da | pouco/muito)
inddstria.
45 Vantagem sobre 0s Comp é facil para seus concorrentes para imitar as Esca}a de. Iﬂkert (Muito fécil Qualitativa | LES07-01-045
concorrentes 2 suas inovagdes de produtos? / muito dificil)
46 Vantagem sobre 0s Cornf) é facil para seus concorrentes para imitar as Esca‘la de. Iﬂkert (Muito facil Qualitativa | LES07-01-046 LAP
concorrentes 3 suas inovagdes de processo? / muito dificil).
47 Vantagem sobre 0s Como ¢ fécil para seus concorrentes para imitar as | Escala de Likert (Muito facil Qualitativa | LES07-01-047 LAP

concorrentes 4

suas inovagdes organizacionais?

/ muito dificil).
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Vantagem sobre os

Como ¢ fécil para seus concorrentes para imitar a

Escala de Likert (Muito facil

48 capacidade de sua empresa para aprender e inovar g Qualitativa | LES07-01-048 I-AP
concorrentes 5 . . - / muito dificil).
a partir de inovagdes e mudangas do mercado?
Como ¢ ficil para seus concorrentes para combinar . o s
49 Vantagem sobre os com a sua capacidade de a gestdo de topo em Esca} a de. le ert (Muito fécil Qualitativa | LES07-01-049 I-AP
concorrentes 6 . . . / muito dificil).
apoiar e promover o desenvolvimento da equipe?
50 Vantagem sobre 0s Como ¢é fécil para seus concorrentes para combinar | Escala de Likert (Muito facil Qualitativa | LES07-01-050 LAP

concorrentes

as suas capacidades de marketing?

/ muito dificil).
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FONTE: PARRILLI, M. D.; ELOLA, A. The strength of science and technology drivers for SME innovation. Small Business Economics, p. 1-11, 2011.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Anilise do modo de inovagdo mais proficiente entre empresas, colocando &nfase especial sobre o caso caracteristico das MPEs.

No

INDICADOR OU VARIAVEL

DEFINICAO

FORMA DE
MENSURACAO

TIPO

CODIGO DA
VARIAVEL

AVALIACAO

Processo de P&D

Como atividade de P&D ¢ gerenciada.
Contatos e colaboracdo existem com
centros tecnoldgicos, universidades e
empresas de engenharia. A empresa
conhece e participa ativamente de
programas que apoiar a P&D.

Estratégia de aquisi¢do de tecnologia e
desenvolvimento

A empresa identifica e valoriza as suas
capacidades tecnoldgicas e de inovagdo.
Possui politicas e planos para reforgar as
capacidades desse tipo através de P&D,
licengas, acordos de colaboragdo externa
com a tecnologia e fornecedores,
conhecimento e aliangas técnicas.

Metodologia e ferramentas para apoiar
0 processo de inovagao

A empresa utiliza as ferramentas
especificas na operacdo de vigilancia
tecnoldgica, geracdo, desenvolvimento e
implementacdo.

Criatividade coletiva

Reunides da equipe sdo organizadas para
pesquisar e discutir novas ideias que a
empresa compensa.

Coleta seletiva e gestdo de ideias de
inovagdo

Todos os membros da empresa usam
mecanismos e procedimentos formais para
selecionar e gerir ideias inovadoras.

Metodologia para desenvolvimento de
novos produtos

O processo de desenvolvimento ¢
formalizado e contempla aspectos de
colaboragdo interna; equipes
multidisciplinares sdo formadas com os
trabalhadores de diferentes departamentos.

Trabalho em equipe

Trabalho em equipe ¢é promovido;
colaboragdo surge espontaneamente como
parte da légica da empresa.

Politica de comunicag¢do que envolve

Comunicag@o funciona nos dois sentidos:

Devido a natureza qualitativa dos
dados coletados, a fim de analisar
as informacdes e obter conclusdes
relevantes, foram extraidas as
informacdes-chave, classificando-as
usando escalas tipo Likert e
posteriormente tratando-as em uma
base quantitativa.

Qualitativa

PAR11-1-001

I-AP

Qualitativa

PAR11-1-002

I-AP

Qualitativa

PARI11-1-003

Quantitativa

PARI11-1-004

Qualitativa

PAR11-1-005

Qualitativa

PAR11-1-006

Qualitativa

PAR11-1-007

Qualitativa

PAR11-1-008

I-AP
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toda a organizacdo

top-down e bottom-up. Uma melhor
comunicacdo e colaboracdo entre diferentes
departamentos da empresa sio perseguidas.
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FONTE: PRAJOGO, D. I.; AHMED, P. K. Relationships between innovation stimulus, innovation capacity, and innovation performance. R and D Management, v. 36, n. 5, p. 499—

516, 2006.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Analisar a integragcdo dos aspectos humanos e tecnolégicos de gestdo da inovagdo pela modelagem do estimulo de inovagéo,
compreendido como a relagdo entre a capacidade de inovar determinar um desempenho de inovagao.

o INDICADOR OU < FORMA DE CODIGO DA %
N VARIAVEL DEFINICAO MENSURACAO NATUREZA VARIAVEL AVALIACAO
1| Crengas Gerentes comp'flrtilk}am crencgas similares sobre a direg¢@o Qualitativa PRA06-1-001 AP
futura da organizagdo.
Gerentes encorajam a mudan¢a e implementam uma
2 | Encorajamento cultura de melhoria, aprendizado e inovagdo no sentido Qualitativa PRA06-1-002
da exceléncia.
Os funciondrios tém a oportunidade de compartilhar e
3 | Compartilhamento sdo incentivados a ajudar a organizagdo a implementar Qualitativa PRA06-1-003
mudangas.
H4 um alto grau de unidade de propdsito em nossa
4 | Unidade de propdsito empresa, e nés eliminamos as barreiras entre individuos Qualitativa PRA06-1-004
e departamentos.
Nés temos um processo de treinamento e
5 | Treinamento desenvolvimento, incluindo o planejamento de carreira, | O instrumento utilizado utilizou uma | Qualitativa PRAO06-1-005
para todos os nossos funciondrios. escala de Likert de cinco pontos para
- Nossa empresa tem mantido processos de comunicagio | captar uma série de atitudes variando _—
6 | Comunicagdo “top—downr’)’ e “bottom-up”. P ¢ entre discordo totalmente a concordo | Qualitativa | PRA06-1-006
totalmente.
7 | Satisfagdo Satisfacdo  dos . funciondrios ¢ formalmente e Qualitativa PRAO6-1-007
regularmente medida.
A flexibilidade dos trabalhadores, sua polivaléncia e
8 | Flexibilidade treinamento sdo usados ativamente para apoiar melhorias Qualitativa PRA06-1-008
de desempenho.
Nés sempre mantemos um ambiente de trabalho que
9 | Ambiente contribui para a satde, seguranca e bem-estar de todos os Qualitativa PRA06-1-009
funciondrios.
No6s fornecemos tempo e recursos para que Os
10 | Experiéncias funciondrios de gerar, partilhar / trocar e experimentar Qualitativa PRA06-1-010

ideias inovadoras / solugdes.
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Funciondrios estdo trabalhando em grupos de trabalho

11 | Diversidade diversamente hdbeis, onde hd uma comunicagdo livre e
aberta entre os membros do grupo.
Os funciondrios frequentemente se deparam com
12 | Estimulos trabalhos ndo rotineiros e desafiadores que estimulam a
criatividade.
. Os funciondrios sdo reconhecidos e recompensados pela
13 | Reconhecimento . Sy .
sua criatividade e ideias inovadoras.
A empresa sempre tenta permanecer na vanguarda das
14 | Vanguarda P 1P permanc &
novas tecnologias em nossa industria.
. Fazemos um esfor¢o para antecipar o potencial de novas
15 | Potencial .- sop P P
préticas e tecnologias.
Buscamos programas de longo alcance a fim de adquirir
16 | Programas as capacidades tecnoldgicas de antecedéncia em relacdo
as nossas necessidades.
. Estamos constantemente pensando na préxima geracdo
17 | Tecnologia . p p gerag
de tecnologia.
L N6s temos processos de comunicacdo excelente entre a
18 | Comunicagéo interdepartamental p ¢
P&D e outros departamentos.
. Nossa P&D persegue investigagdo verdadeiramente
19 | Pesquisa . perseg gac
inovadora e de ponta.
Nossa estratégia de P&D ¢ caracterizada principalmente
20 | Estratégia de P&D por projetos de alto risco com possibilidade de alto
retorno.
‘. A P&D desempenha um papel importante em nossa
21 | P&D e negdécios P pen pap P
estratégia de negdcios.
22 | Novidade Nivel de novidade de novos produtos de nossa empresa.
. . Utilizamos as mais recentes inovagdes tecnoldgicas em
23 | Inovagdes tecnoldgicas
nossos novos produtos.
. A velocidade de nosso desenvolvimento de novos
24 | Desenvolvimento de novos produtos (DNP) 1
produtos.
O nimero de novos produtos que a empresa introduziu
25 | DNP2 P q P

no mercado.

Qualitativa PRA06-1-011
Qualitativa PRA06-1-012
Qualitativa PRA06-1-013
Qualitativa PRA06-1-014 I-AP
Qualitativa PRA06-1-015 I-AP
Qualitativa PRA06-1-016 I-AP
Qualitativa PRA06-1-017 I-AP
Qualitativa PRA06-1-018
Qualitativa PRA06-1-019
Qualitativa PRA06-1-020
Qualitativa PRA06-1-021
Qualitativa PRA06-1-022
Qualitativa PRA06-1-023
Qualitativa PRA06-1-024
Qualitativa PRA06-1-025
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z

O ndmero de novos produtos, isto é o first-to-market

26 |DNP3 L
(primeiros entrantes no mercado).
27 | Competitividade A competitividade tecnoldgica da nossa empresa.
28 | Velocidade A velg)mdade com que nds adotamos as ultimas
inovagoes tecnoldgicas em nossos processos.
. A atualidade ou novidade da tecnologia utilizada em
29 | Atualidade y | hov g1a utiliz
NOSSOS Processos.
A taxa de mudanca em nossos processos, técnicas e
30 | Taxa de mudanga * udang p ’

tecnologia.

A acumulacdo de capital intelectual é de importancia

31 | Capital intelectual estratégica para a gestdo para obter vantagem
competitiva.

- . Nés sempre atualizamos o conhecimento dos
32 | Atualizagdo do conhecimento P

funciondrios e seus perfis de competéncias.

Nossa empresa constréi e mantém canais fisicos e

33 | Informacdes o . . L . ~
¢ virtuais de partilha e disseminag@o de informacdes.
Nossa empresa gerencia seus proprios ativos intelectuais,
34 | Ativos intelectuais por exemplo, técnicas especiais, patentes, direitos

autorais, licengas.

Quatiaiva | praos-102o [[RE
Qualitativa PRA06-1-027 I-AP
Qualitativa PRA06-1-028 I-AP
Qualitativa PRA06-1-029 I-AP
Qualitativa PRA06-1-030 I-AP
Qualitativa PRA06-1-031 I-AP
Qualitativa PRA06-1-032 I-AP
Qualitativa PRA06-1-033 I-AP
Qualitativa PRA06-1-034 I-AP
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FONTE: RAMMER, C.; CZARNITZKI, D.; SPIELKAMP, A. Innovation success of non-R&D-performers: substituting technology by management in SMEs. Small Business

Economics, v. 33, n. 1, p. 35-58, 2009.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: Investigar o impacto da P&D interna e praticas de gestdo da inovagdo no sucesso da inovagdo em empresas pequenas e médias.
Embora haja pouca divida sobre o significado de competéncia tecnolégica para a geracdo de inovagdes de sucesso, a P&D interna pode ser um desafio particular para as MPEs devido a
exposicdo de alto risco, custos fixos elevados, investimentos minimos elevados e graves restri¢coes financeiras. MPEs podem assim optar por abster-se da P&D, confiando mais em ferramentas

de gestdo a fim de alcangar o sucesso da inovacéo.

N° | INDICADOR OU VARIAVEL

DEFINICAO

FORMA DE
MENSURACAO

TIPO

CODIGO DA
VARIAVEL

AVALIACAO

1 | Sucesso da inovagao

Numero de diferentes tipos de inovagdes
(mercado,  produtos, inovagdes de
eficiéncia e de qualidade) que geraram
Sucesso.

2 | Permanente P&D

Realizagdo de P&D internamente de forma
permanente.

3 | P&D Externa

Contratagdo de P&D.

4 | P&D permanente e externa

Realizacdo de P&D interna e contratacio
de P&D.

5 | Gestdo de recursos humanos

Pelo menos um em cada dez ferramentas
de gestdo de recursos humanos foi muito
importante para apoiar as atividades de
inovacio internas.

6 | Trabalho em equipe

Pelo menos uma em cada oito equipes de
trabalho / ou ferramentas
interdepartamentais de cooperagdo foram
muito importantes para apoiar as atividades
de inovagdo.

7 | Procura por fontes externas

Qualquer uma das seguintes fontes
externas provocou inovagdes (produto ou
processo): clientes, fornecedores,
concorrentes, universidades ou outros
organismos publicos de pesquisa.

Acordos de cooperacdo com
parceiros externos

Produtos ou processos introduzidos foram
desenvolvidos em cooperagdio com
parceiros externos.

A empresa respondente avaliou a
contribuicdio de cada item do
instrumento de apoio a inovagdo
em uma escala de Likert de 3
pontos.

Quantitativa

RAMO09-1-001

Quantitativa

RAMO09-1-002

Quantitativa

RAMO09-1-003

Quantitativa

RAMO09-1-004

Quantitativa

RAMO09-1-005

Quantitativa

RAMO09-1-006

Quantitativa

RAMO09-1-007

Quantitativa

RAMO09-1-008
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Tamanho da empresa

Logaritmo do nimero de empregados.

10

Idade da empresa

Logaritmo de anos desde a entrada no
mercado.

11

Intensidade da inovagdo

Total das despesas para a inovacdo
(incluindo P&D, aquisicdo de mdquinas e
conhecimentos externos, marketing,
treinamento de trabalho, de preparacdo
para as inovagdes) no total das vendas.

12

Subsidios publicos

Recebimento de subsidios publicos para
atividades de inovagdo partir de governos
regionais, nacionais ou internacionais.

13

Capital humano

Graduados em ndmero total de
empregados.

14

Taxa de exportagao

Exportagdes nas vendas totais.

15

Sucesso da inovagao

Numero de diferentes tipos de inovagdes
(novidades mercado, novidades linha de
produtos, inovagdes de eficiéncia, as
inovacdes de qualidade).

Quantitativa | RAM09-1-009 I-AP
Quantitativa | RAM09-1-010 I-AP
Quantitativa | RAM09-1-011
Quantitativa | RAM09-1-012 I-AP
Quantitativa | RAM09-1-013
Quantitativa | RAM09-1-014
Quantitativa | RAM09-1-015
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FONTE: SCHERER, F. O.; CARLOMAGNO, M. S. Gestio da Inovacio na Pratica: Como aplicar conceitos e ferramentas para alavancar a inovacéo. 1 ed. Sdo Paulo: Atlas,

20009.

OBJETIVOS E RESULTADO DO TRABALHO: Elaborar um diagndstico da situacdo atual da empresa no que tange o desenvolvimento de inovagdes, com base em oito dimensdes

principais.

o INDICADOR OU < FORMA DE CODIGO DA %

N VARIAVEL DEFINICAO MENSURACAO NATUREZA VARIAVEL AVALIACAO

1 | Lideranga 1 As liderangas da empresa (em clareza sobre o Qualitativa | SHE09-1-001 I-AP
conceito e a importancia da inovagao.
O desempenho das liderangas é avaliado com

2 | Lideranca 2 métricas especificas relacionadas a sua atuag@o Qualitativa SHE09-1-002 I-AP
no processo de gestdo da inovagdo.

3 | Lideranca 3 As liderancas dedicam tempo ¢ atencio ao Qualitativa | SHE09-1-003 -AP
acompanhamento dos projetos de inovacdo.
As nossas estratégias de inovacdo estdo

4 | Estratégia 1 logicamente alinhadas com a estratégia da Qualitativa SHE09-1-004 I-AP
empresa.

- Nossa empresa apresenta um foco claro no o

5 | Estratégia 2 crescimento por meio da inovagdo. O  instrumento utilizado | Qualitativa SHE09-1-005 I-AP
Existem temas, objetivos e metas definidos utilizou uma pontuago de 1

6 |Estratégia 3 e oy OUIEY (ruim) a9  (6timo),| Qualitativa | SHE09-1-006 I-AP
P §40. fazendo-se depois a média
Utilizamos nossas redes de clientes, | aritmética da pontuacdo..

7 | Relacionamentos 1 fornecedores e até concorrentes para gerar e Qualitativa SHE09-1-007
refinar novas ideias.
Conhecemos profundamente as necessidades

8 | Relacionamentos 2 reveladas e ndo reveladas de nossos clientes e Qualitativa SHE09-1-008
ndo-clientes.
Temos um processo sistemdtico para

9 | Relacionamentos 3 acompanhamento de novas tendéncias de Qualitativa SHE09-1-009
mercado e tecnoldgicas.
Disponibilizamos  tempo,  beneficios e

10 | Cultura 1 incentivos (financeiros e ndo financeiros) para Qualitativa SHE09-1-010

a inovaco.
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11

Cultura 2

Nossa empresa permite que todos corram
riscos e cometam erros na busca de novas
solucdes.

Qualitativa

SHE09-1-011

12

Cultura 3

Utilizamos mecanismos de comunicagdo para
fomentar a inovagdo na empresa.

Qualitativa

SHE09-1-012

13

Pessoas 1

A necessidade de inovagdo € entendida por
todos dentro da inovagéo.

Qualitativa

SHE09-1-013

14

Pessoas 2

Os conhecimentos e ferramentas necessarios
para inovar sdo conhecidos de todos dentro da
organizacao.

Qualitativa

SHE09-1-014

15

Pessoas 3

Nossa equipe apresenta alta diversidade de
conhecimentos, valores, carreira e interesses.

Qualitativa

SHE09-1-015

16

Estrutura 1

As iniciativas altamente inovadoras sdo
tratadas fora da estrutura organizacional
principal, em projetos especificos.

Qualitativa

SHE09-1-016

17

Estrutura 2

Nossa estrutura organizacional é flexivel, com
poucos  niveis  hierdrquicos e  muita
descentralizagdo das decisdes.

Qualitativa

SHE09-1-017

18

Estrutura 3

As iniciativas e atividades de inovacdo
possuem uma coordenacéo definida.

Qualitativa

SHE09-1-018

I-AP

I-AP

19

Processo 1

Utilizamos ferramentas de gestdo de projetos
para conduzir as iniciativas de inovagdo.

Qualitativa

SHE09-1-019

20

Processo 2

Avaliamos sistematicamente os resulados das
iniciativas de inovagao.

Qualitativa

SHE09-1-020

21

Processo 3

Dispomos de um processo estruturado para a
geracdo e selecdo das melhores ideias.

Qualitativa

SHE09-1-021

22

Funding 1

Temos um or¢amento especifico para os
projetos de inovagdo.

Qualitativa

SHE09-1-022

23

Funding 2

As novas ideias sdo avaliadas conforme
medidas de desempenho que levem em
considerag@o os riscos e incertezas existentes.

Qualitativa

SHE09-1-023

24

Funding 3

Buscamos recursos financeiros para a inovagao
em diferentes fontes (capital de risco, 6rgdo de
governo, parceiros etc.).

Qualitativa

SHE09-1-024

I-AP
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FONTE: TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Gestao da Inovacdo. 3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2008.

OBJETIVOS E RESULTADO DO TRABALHO: Estruturar um modelo de auditoria da gestdo da inovagio que seja capaz de verificar erros e acertos.

No

INDICADOR OU
VARIAVEL

DEFINICAO

FORMA DE
MENSURACAO

NATUREZA

CODIGO DA
VARIAVEL

AVALIACAO

Estratégia 1

As pessoas tém uma clara ideia de como a
inovacdo pode nos ajudar a competir.

Estratégia 2

Nossa estratégia de inovacdo é expressa de
maneira clara; assim todos conhecem as metas
de melhoria.

Estratégia 3

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

Estratégia 4

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

Estratégia 5

Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de
como a empresa se desenvolverd por meio da
inovacio.

Estratégia 6

Existem comprometimento e suporte da alta
gestdo para a inovagao.

Estratégia 7

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

Estratégia 8

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

Processos 1

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

10

Processos 2

Nossos projetos de inovacdo geralmente sdo
realizados no prazo e dentro do orgamento.

O instrumento utilizado
utilizou uma escala de Likert
de sete pontos para captar
uma série de atitudes
variando entre
definitivamente falso e muito
verdadeiro.

Qualitativa

TID08-1-001

I-AP

Qualitativa

TID08-1-002

Qualitativa

TID08-1-003

I-AP

Qualitativa

TID08-1-004

Qualitativa

TIDO08-1-005

I-AP

Qualitativa

TID08-1-006

Qualitativa

TID08-1-007

Qualitativa

TID08-1-008

I-AP

Qualitativa

TID08-1-009

I-AP

Qualitativa

TID08-1-010
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11

Processos 3

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

12

Processos 4

Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar
a mudanga de processos desde a ideia até a
implementacdo bem-sucedida.

13

Processos 5

Pesquisamos sistematicamente ideias de novos
produtos.

14

Processos 6

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

15

Processos 7

Temos um sistema claro para escolha de
projetos de inovagéo.

16

Processos 8

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

17

Estrutura 1

Nossa estrutura de organizaciio ndo reprime a
inovacdo, mas favorece sua ocorréncia.

18

Estrutura 2

As pessoas trabalham bem em conjunto além
dos limites departamentais.

19

Estrutura 3

As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de
ideias para melhorias dos produtos ou
processos.

20

Estrutura 4

Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes
rapidamente.

21

Estrutura 5

<

A comunicacido ¢ eficaz e funciona de cima
para baixo, de baixo para cima e através da
organizacéo.

22

Estrutura 6

Nosso sistema de recompensa e
reconhecimento apoia a inovagéo.

23

Estrutura 7

Temos um clima de apoio para novas ideias - as
pessoas ndo precisam deixar a organizacdo para
fazé-las acontecer.

Qualitativa TID08-1-011
Qualitativa TID08-1-012
Qualitativa TID08-1-013
Qualitativa TID08-1-014
Qualitativa TIDO08-1-015
Qualitativa TID08-1-016 I-AP
Qualitativa TIDO08-1-017
Qualitativa TID08-1-018
Qualitativa TID08-1-019
Qualitativa TID08-1-020
Qualitativa TIDO08-1-021
Qualitativa TIDO08-1-022 I-AP
Qualitativa TIDO08-1-023 I-AP
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24

Estrutura 8

Trabalhamos bem em equipe.

25

Aprendizagem 1

Hd um forte comprometimento com
treinamento e desenvolvimento das pessoas.

26

Aprendizagem 2

Levamos tempo para revisarmos nossos
projetos, para, da proxima vez, melhorar nosso
desempenho.

27

Aprendizagem 3

Aprendemos a partir de nossos erros.

28

Aprendizagem 4

Comparamos sistematicamente nossos produtos
e processos com os de outras empresas.

29

Aprendizagem 5

Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias
com outras empresas para que nos ajudem a
aprender.

30

Aprendizagem 6

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

31

Aprendizagem 7

Somos bons em aprender com outras
organizacdes.

32

Aprendizagem 8

Usamos mensuragdes para ajudar a identificar
onde e quando podemos melhorar nossa gestio
da inovagdo.

33

Relacionamentos 1

Temos bons relacionamentos com nossos
fornecedores, em que ambas as partes ganham.

34

Relacionamentos 2

Somos bons em compreender as necessidades
de nossos clientes/usudrios finais.

35

Relacionamentos 3

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

36

Relacionamentos 4

Trabalhamos préximos de nossos clientes na
exploracdo e desenvolvimento de novos
conceitos.

37

Relacionamentos 5

Colaboramos com outras empresas para
desenvolver novos produtos ou processos.

38

Relacionamentos 6

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

Qualitativa TID08-1-024
Qualitativa TID08-1-025
Qualitativa TID08-1-026
Qualitativa TID08-1-027
Qualitativa TID08-1-028
Qualitativa TIDO08-1-029
Qualitativa TIDO08-1-030
Qualitativa TIDO08-1-031
Qualitativa TID08-1-032
Qualitativa TIDO08-1-033
Qualitativa TIDO08-1-034
Qualitativa TID08-1-035 I-AP
Qualitativa TIDO08-1-036 I-AP
Qualitativa TIDO08-1-037
Qualitativa TIDO08-1-038
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Trabalhamos préximos do sistema de ensino

39 | Relacionamentos 7 local e nacional para comunicar nossas
necessidades e habilidades.
Trabalhamos préximos de "usudrios principais”
40 | Relacionamentos 8 para desenvolver novos produtos e servigos

inovadores.

Qualitativa

TID08-1-039

I-AP

Qualitativa

TID08-1-040

I-AP
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FONTE: WANG, C.; LU, I.; CHEN, C. Evaluating firm technological innovation capability under uncertainty. Technovation, v. 28, n. 6, p. 349-363, 2008.

OBJETIVOS E RESULTADOS DO TRABALHO: A medicido da capacidade de inovagdo tecnoldgica requer a consideragdo simultdnea de multiplos critérios quantitativos e

qualitativos. Através da ado¢éio de um método fuzzy, o estudo avalia o desempenho de empresas TICs de alta tecnologia.

o ¢ % FORMA DE CODIGO DA %
N INDICADOR OU VARIAVEL DEFINICAO MENSURACAO TIPO VARIAVEL AVALIACAO
Percentual de pesquisadores Pessoal ~ dedicado = a  P&D ~ em
1 Pesq percentagem do total de empregados da Quantitativa | WANO8-1-001
empregados em geral L P
empresa (nos ultimos 3 anos, em média)
2 Taxa de sucesso de P&D para Propor¢ao de, sucesso da P&D (iltimos Quantitativa | WANOS-1-002
produtos 3 anos em média)
3 | Produtos inovadores auto-gerados PrOdu.tOS desenvolw‘dos por meio de p . Quantitativa | WANO08-1-003
pesquisa e desenvolvimento. Nimeros fuzzy triangulares, para
Ndmero de pedidos de patente | Fepresentar varidveis linguisticas
. aprovados, usados para medir as | Utilizadas para avaliar a capamd;ide I L
4 | Ndmero de patentes capacidades de inovacio (dltimos 3 inovadora da§ empresas. As funcdes Quantitativa | WANO08-1-004
anos em média). sdo sobreposi¢cdes que representam
Intensidade de P&D é medida como | ©8 diferentes modelos linguisticos.
uma proporgio entre a P&D e o nimero Cada critério .qualitativo ¢é avaliado
5 | Intensidade de P&D total de funciondrios. Esta razdo evita | €™M0 {Muito Pobr.e, Pobre, Quantitativa | WANO8-1-005
relagdo artificial com o tamanho da|Razodvel, Bom, Muito Bomj,
empresa (tiltimos 3 anos em média). enquanto  quando s avalia  a
0O erau de inovacio das ideias de Quado inovadora € pesquisa, ou seja, € a capgmdadf d? 1novaga(z € seu grau
6 g ¢ melhoria incremental ou uma inovacio de 1mporFanc1a, (CSS€S sS40 expre,ss.os Quantitativa | WANO08-1-006
P&D radical? em {Muito Baixo, Baixo, Médio,
Capacidade de construir e desenvolver Alto, dMultO Alto}. dComb.lPapdo
7 Intensidade da colaboragido com contactos e colaborar com outras ?stes/ 91s C(zinj,u nt(,)s € f) Varlase;s Qualitativa | WANOS-1-007 LAP
outras empresas ou centros de P&D | empresas, universidades e centros de %ngu{st%cas, 018 tlpO’S ¢ modelos
P&D. linguisticos com numeros fuzzy
Mecanismos _para _a  partilha  de triangular puderam ser construidos.
8 Hablhd.ade de compartilhamento de conhecimentos tecnolégicos através das Qualitativa | WANO08-1-008 I-AP
conhecimentos . .
fronteiras do negdcio.
Capacidade de identificar e antecipar os
9 Prev1sy,1o‘e avaliacdo da inovagéo facilitares / 1n.1ped1mentos. das forcas Qualitativa | WANOS-1-009 AP
tecnolégica externas relativos ao impacto da
inovacdo tecnoldgica, reduzindo a
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incerteza e o risco.

Grau de empreendedorismo no que diz

10 | Iniciativas de inovagdo empresarial N ~ .
respeito a inovagao tecnoldgica.
Percentual do total de vendas / vendas
11 | Fatia de mercado totais do mercado em um determinado
ano.
12 Grau de competitividade de novos | Intensidade da concorréncia de mercado
produtos para novos produtos.
13 Monitoramento das forgas de Firme consciéncia das exigéncias e
mercado preferéncias dos clientes.
. . Departamentos especializados
Unidade especializada de partamet opectalt
14 . responsdveis pela comercializagdo de
marketing .
novos produtos e pesquisa de mercado.
Percentagem do total das vendas de
15 | Percentual de exportagdo exportacdo volume / total do mercado
durante um determinado ano
. . _ | Nivel de avanco da tecnologia alvo em
16 | Avancada tecnologia de fabricagio avang 8la 4
comparagdo com a tecnologia existente
Qualidade global e da inovagdo
17 | Nivel de qualidade do produto tecnoldgica correspondentes as
exigéncias do mercado.
Probabilidade de sucesso de
13 Taxa de sucesso de transferéncia de tecnologia,
comercializa¢do desenvolvimento de  produtos e
comercializacio
19 Producdo de nivel de qualidade Capacidade da equipe de producéo
pessoal
20 | Tempo de ciclo de producéo Tempo, desde a  concepeio até o

produto final

Qualitativa | WANO0S8-1-010
Quantitativa | WANO08-1-011
Qualitativa | WANO08-1-012
Qualitativa | WANO08-1-013
Qualitativa | WANO08-1-014
Quantitativa | WANO08-1-015
Qualitativa | WANO08-1-016
Qualitativa | WANO08-1-018 I-AP
Qualitativa | WANO08-1-019
Qualitativa | WANO08-1-020 I-AP
Quantitativa | WANO08-1-021 I-AP
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Capacidade de angariagdo de

Capacidade da empresa em levantar

21 recursos ao perseguir a inovagdo
fundos . perseg ¢
tecnoldgica
Alocacdo de despesas da empresa entre
22 | Alocagdo 6tima de capital a pesquisa bdsica, pesquisa aplicada e
pesquisa de desenvolvimento.
. . Média de gastos em P&D em cada
23 | Intensidade da entrada de capital da de g
projeto inovador.
24 | Retorno sobre o investimento Retorno sobre saida de tecnologia.

Qualitativa | WANO0S8-1-022 I-AP
Quantitativa | WANO08-1-023 I-AP
Quantitativa | WANO08-1-024 I-AP
Quantitativa | WANO08-1-025
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APENDICE 4 - Listagem das variaveis qualitativas selecionadas

LEGENDA RELACIONADA AOS CRITERIOS DE AVALIACAO

Avaliaciao Legenda

Nio inserir no modelo: fora de contexto
Inserir no modelo apds ajustes profundos
Inserir no modelo apds ajustes leves
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

APRENDIZAGEM

CODIGO DA X X DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA

FRA00-1-009 De tempos em tempos os gestores conversam com todos, para descobrir como Aprendizagem
a empresa pode melhorar.

FRA00-1-017 Esta empresa estd desenvolvendo as capacidades necessdrias para o sucesso Aprendizagem
no futuro.

FRA00-1-021 Nos muitas vezes tentamos “experimentos” para aprendermos a partir da Aprendizagem
tentativa e do erro.

FRAO0-1-042 Se uma pessoa tem conh.ec1mento espe,c1ahzado (em qualquer lugar na Aprendizagem
empresa), outros podem rapidamente acessa-lo.

FRA00-1-051 Quandp algo novo precisa ser feito as pessoas tém todo o treinamento que Aprendizagem
necessitam para fazé-lo rapidamente.

FRA00-1-055 Recentemente houve um quesFlonamento sobre se esta empresa estd fazendo o Aprendizagem
melhor uso de novas tecnologias.

LES07-01-009 Erros sobre os esforgos criativos e 1povadores dos individuos sdo tolerados e Aprendizagem
usados como oportunidade para continuar a aprender.

PRA06-1-012 Os fqnaonanos freguentemente. se .deparam com trabalhos ndo rotineiros e Aprendizagem
desafiadores que estimulam a criatividade.

PRA06-1-015 Fazemos. um esforco para antecipar o potencial de novas préticas e Aprendizagem
tecnologias.

PRAO6-1-031 A acumulagdo de capital 1nte?1§ctual ¢ de importancia estratégica para a gestao LAP Aprendizagem
para obter vantagem competitiva.

PRAO6-1-034 l\fos§a empresa gerencia seus proprios ativos intelectuais, por exemplo, LAP Aprendizagem
técnicas especiais, patentes, direitos autorais, licencas.

TID08-1-025 H4 um forte comprometimento com treinamento e desenvolvimento das - Aprendizagem
pessoas.

TID0S-1-026 Levamos tempo para revisarmos nossos projetos, para, da préxima vez, LAP Aprendizagem
melhorar nosso desempenho.

TID08-1-027 | Aprendemos a partir de nossos erros. Aprendizagem

TID08-1-028 Comparamos sistematicamente nossos produtos e processos com os de outras Aprendizagem
empresas.

TIDOS-1-029 Reun;mo—nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas para que LAP Aprendizagem
nos ajudem a aprender.

TID08-1-030 Sornqs bf)ns em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da Aprendizagem
organizagdo podem fazer uso disso.

TIDO08-1-031 | Somos bons em aprender com outras organizagdes. Aprendizagem
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

CULTURA

CODIGO DA X X DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA

CO095-1-025 Esquemas de sugestdes solicitaram ideias dos funciondrios para novos Cultura
produtos.

CO095-1-028 Projetos de dese.nvol\grr}ento .aya}’ngado sdo encorajados para times Cultura
trabalhando em projetos “ndo oficiais”.

FRA00-1-004 gﬁglargrande parte do tempo é gasto planejando como esta empresa precisa Cultura

FRAO00-1-008 | Gestores questionam frequentemente empregados sobre novas ideias. Cultura

FRA00-1-024 Os individuos sdo epcorg]ados a tomar iniciativas préprias - desde que Cultura
operando dentro das diretrizes.

FRA00-1-041 Implementamqs o principio de que muitas pequenas ideias, em conjunto, sdo Cultura
uma boa maneira de ajudar a empresa a se desenvolver.

FRA00-1-053 Ha um espirito de nos podemos fazer" nesta empresa (as pessoas se sentem Cultura
capazes de fazer as coisas).

FRAO00-1-054 | As pessoas sdo encorajadas a desenvolver sua autoconfianca. Cultura

FRAO00-1-056 | Todo mundo esté aberto a novas formas de pensar. Cultura

LES07-1-005 | H4 geralmente uma atmosfera cooperativa na empresa. Cultura

LES07-1-006 | Os funciondrios sdo incentivados a serem criativos e inovadores. Cultura

LES07-1-008 | Sugestdes inovadoras dos funciondrios sdo avaliadas. Cultura

SHE09-1-011 Nossa empresa permite que todos corram riscos e cometam erros na busca de Cultura
novas solucdes.

SHE09-1-012 Utilizamos mecanismos de comunicagdo para fomentar a inovagdo na Cultura

empresa.
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

ESTRATEGIA

CODIGO DA % < DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA
Havia metas ou objetivos para o programa da companhia de novos produtos,

CO095-1-016 |ou seja, as vendas, lucros, etc. dos novos produtos contribuiriam a meta I-AP Estratégia
corporativa.

C0095-1-017 O papel dos novos produtos para alcancar os objetivos da empresa foi LAP Estratégia
claramente comunicado a todos na empresa.

C0095-1-018 Havia 4dreas clarameqte definidas .de ~foco estratégico, tais como produtos, LAP Estratégia
mercados ou tecnologias para dar direcdo para o programa de novos produtos.

C0095-1-019 o programa novo .produto teve um impulso de longo prazo e foco (em LAP Estratégia
oposicdo a projetos incrementais de curto prazo).

CO095-1-032 Novos produtos nao levaram a empresa para novos e desconhecidos mercados LAP Estratégia
(eles ficaram mais perto de sua base ou mercados existentes).

CO095-1-033 Novos produtos ndo exigem uma tecnologia que fogse totalmente nova para a LAP Estratégia
empresa (em vez disso, alavancaram a tecnologia existente na casa).

LES07-1-001 A Qe§ta0 de topo Qeﬁne 0s (.)b]etlvos estratégicos e os funciondrios ajudam a Estratégia
decidir como atingir os objetivos.
A gestdo de topo da empresa dé forte énfase na comercializagdo de produtos

LES07-1-024 | testados e aprovados, evitando despesas em P&D, lideranca tecnolégica e de I-AP Estratégia
inovagao.
Durante os tltimos cinco anos a empresa tem normalmente respondido as

LES07-1-026 | acdes que os concorrentes iniciaram, ao invés de ter iniciado agdes para que I-AP Estratégia
os concorrentes responderam
Durante os ltimos cinco anos a empresa teve a forte tendéncia para projetos

LES07-1-028 | de baixo risco, com taxas normais de retorno, ao invés de assumir altos riscos I-AP Estratégia
com altas de retorno
Gestores de topo da empresa acreditam que € melhor para explorar novas

LES07-1-030 | oportunidades cautelosamente via ajustes do tipo "um passo de cada vez", ao Estratégia
invés de mudangas agressivas de amplo espectro.
Quando confrontados com a incerteza externa, a empresa adota a cautelosa

LES07-1-031 | postura "esperar para ver a postura”, a fim de minimizar erros caros, ao invés Estratégia
da postura agressiva para maximizar oportunidades retornos
A empresa identifica e valoriza as suas capacidades tecnoldgicas e de

PAR11-1-002 | inovacdo. Possui Pohtlcas e planos para refor({ar as capacidades desse t}po LAP Estratégia
através de P&D, licengas, acordos de colaboracdo externa com a tecnologia e
fornecedores, conhecimento e aliangas técnicas.

PRAO6-1-016 Buscar,n(?s programas (}e l.ongo alcaI}ce a fim de adql}lrlr as capacidades LAP Estratégia
tecnoldgicas de antecedéncia em relacdo as nossas necessidades.

PRAO06-1-017 | Estamos constantemente pensando na proxima geracdo de tecnologia. I-AP Estratégia

SHE09-1-004 As nossas estratégias de inovacdo estdo logicamente alinhadas com a LAP Estratégia
estratégia da empresa.

SHEQ09-1-005 | Nossa empresa apresenta um foco claro no crescimento por meio da inovagéo. I-AP Estratégia

SHE09-1-006 | Existem temas, objetivos e metas definidos para a inovagéo. I-AP Estratégia

TID08-1-001 As pessoas tém uma clara ideia de como a inovacdo pode nos ajudar a LAP Estratégia
competir.

TID08-1-003 As pessoas saber‘n‘ qual é nossa competéncia caracteristica - o que nos da LAP Estratégia
vantagem competitiva.

TID08-1-004 thmos para freflte, em um ca@nho .estruturado (utilizando ferramentas e Estratégia
técnicas de previsdo), para tentar e imaginar futuras ameagcas e oportunidades.

TID08-1-005 Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a empresa se LAP Estratégia
desenvolverd por meio da inovacio.
Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos

TID08-1-007 | tecnolégicos ou de mercado e determinar o que eles significam para a I-AP Estratégia
estratégia da empresa.

TID08-1-008 Ex1ste, uma ligacdo cl:fre} entre os projetos de inovacdo que realizamos e a LAP Estratégia
estratégia geral do negécio.
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

ESTRUTURA

CODIGO DA X X DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA

FRAO00-1-002 | H4 uma comunicagdo excelente, todo mundo fala com todo mundo. Estrutura

FRAQ0-1-006 | Eu posso falar abertamente com os gerentes seniores. Estrutura

FRA00-1-007 A cooperagao entre as equipes permite que os problemas sejam resolvidos Estrutura
rapidamente.

FRA00-1-027 A maneira que a empresa estd estruturada ajuda - ndo impede - novas ideias a Estrutura
serem implementadas.

FRA00-1-038 Pessoas com boas ideias sdo capazes de obter os recursos necessdrios para Estrutura
implementar suas propostas.

FRAO00-1-039 | Equipes tempordrias sdo formadas para realizar coisas novas. Estrutura

FRA00-1-050 Sl.stemas de informag¢do da empresa permitem que decisdes rapidas e eficazes Estrutura
sejam tomadas.

HENO1-1-019 Grau de participacdo de miiltiplos departamentos em uma iniciativa de Estrutura
langamento de novos produtos.

HENO1-1-020 Nivel de comunicagdo entre departamentos durante de uma iniciativa de Estrutura
lancamento de novos produtos.

LES07-1-002 | Equipes interdisciplinares trabalham em projetos importantes. Estrutura

LES07-1-004 | A estrutura organizacional d4 suporte aos fluxos de informagao. Estrutura

LES07-1-007 | Possiveis conflitos sdo resolvidos com sucesso. Estrutura

PAR11-1-007 Trabalho em equipe & promovido; colaboracdo surge espontaneamente como Estrutura
parte da 16gica da empresa.
Comunicagdo funciona nos dois sentidos: top-down e bottom-up. Uma melhor

PAR11-1-008 | comunicagdo e colaboracdo entre diferentes departamentos da empresa siao Estrutura
perseguidas.

PRAO6-1-006 Blossa em;lresa tem mantido processos de comunicagdo “top-down” e Estrutura

bottom-up”.

PRA06-1-011 Func101/1ar10s estdo Frabzilha.ndo em grupos de trabalho diversamente habeis, Estrutura
onde hd uma comunicagéo livre e aberta entre os membros do grupo.

PRA06-1-033 Nossa empresa f:onstrm e mantém canais fisicos e virtuais de partilha e Estrutura
disseminacdo de informagdes.

SHE09-1-016 As 1.r11c1z.1t1vas glte}mente 1r10yad0ras sd0 tratadas fora da estrutura LAP Estrutura
organizacional principal, em projetos especificos.

SHE09-1-017 No§sa estrutura .orgzlmzaaona! ¢ flexivel, com poucos niveis hierarquicos e Estrutura
muita descentralizagdo das decisdes.

SHE09-1-018 | As iniciativas e atividades de inova¢@o possuem uma coordenagdo definida. Estrutura

TID08-1-018 | As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais. Estrutura

TID08-1-019 As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de ideias para melhorias dos Estrutura
produtos ou processos.

TIDO08-1-020 | Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente. Estrutura

TID08-1-021 A comunicacio & ef1~caz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e Estrutura
através da organizacao.

TID08-1-022 | Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao. I-AP Estrutura

TID08-1-023 Temos um i:hrna de apoio para novas ideias - as pessoas ndo precisam deixar LAP Estrutura
a organizacdo para fazé-las acontecer.

TID08-1-024 | Trabalhamos bem em equipe. Estrutura
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

FINANCAS

CODIGO DA % < DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA

CO095-1-020 A geréncia sénior dedicou os recursos necessdrios para alcancar os objetivos LAP Finangas
do programa de novos produtos.
Durante os ultimos cinco anos a empresa tinha uma politica de crescimento

LES07-01-029 | principalmente financiado através de fundos gerados internamente, ao invés I-AP Financas
de fontes externas, tais como empréstimos.

SHE09-1-023 As novas 1delzis sdo ‘avahad.as conforme.medldas de desempenho que levem - Finangas
em consideracdo os riscos e incertezas existentes.

SHE09-1-024 Bus.carnog recursos financeiros para a inovagao em diferentes fontes (capital LAP Finangas
de risco, 6rgdo de governo, parceiros etc.).

WANOS-1-022 Capaa,da}de da empresa em levantar recursos ao perseguir a inovagdo LAP Finangas
tecnoldgica.
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

LIDERANCA

CODIGO DA X X DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIACAO ASSOCIADA

CO095-1-023 | A geréncia sénior estava fortemente comprometida com novos produtos; I-AP Lideranca
Geréncia sénior estava fortemente empenhada no desenvolvimento de novos

1. produtos. Eles dedicaram os recursos necessdrios e estavam intimamente ] .

CO095-1-024 envolvidos nas decisdes-chave (Go/Kill e gastos) para projetos de -AP Lideranca
desenvolvimento de novos produtos.
Medidas de desempenho de novos produtos (por exemplo, a porcentagem de

C0O095-1-029 | vendas ou numero de langamentos por ano) eram uma parte explicita dos I-AP Lideranca
objetivos anuais dos gerentes seniores.

FRAO00-1-010 | Vocé pode contar com os gestores de topo para apoiarem novas ideias. Lideranca

FRA00-1-022 A lideranca da empresa age duramente com qualquer coisa que bloqueia a Lideranca
mudanga.

FRAO00-1-028 | Gestores de topo inspiraram todos os funciondrios a serem criativos. Lideranca

FRAO00-1-030 | Gestores de topo assumem responsabilidade pessoal por grandes iniciativas. Lideranca

FRAO00-1-045 | Se necessdrio, grandes mudangas serdo implementadas rapidamente. Lideranca

HENOI-1-021 Grau de apoio da alta administracdo numa iniciativa de lancamento de novos LAP Lideranca
produtos.

LESO7-1-012 Gestdo d? topo oferece educag‘ao. continuada, com foco especial no LAP Lideranca
desenvolvimento do pensamento criativo.

LES07-1-013 As pessoas sdo recophemdas pelo seu trabalho criativo, inclusive com LAP Lideranca
incentivos ndo financeiros.

LES07-1-025 Durante os dltimos cinco anos a empresa foi a primeira em novas abordagens LAP Lideranca
fora do processo tradicional de produg@o.

LES07-1-027 Dprante os dltimos cinco anos a empresa teve uma politica de postura pro- LAP Lideranca
ativa contra seus concorrentes.

PRAO6-1-001 Gereqtes ~compartllham crencas similares sobre a dire¢do futura da Lideranca
organizacdo.

PRAO6-1-002 Gerent&.es encorajam a mudanga e 1mplerrlent‘am uma cultura de melhoria, Lideranca
aprendizado e inovacgfo no sentido da exceléncia.

PRA06-1-003 Qs fun010narlps te:/rn a oportunidade de compartilhar e sdo incentivados a Lideranca
ajudar a organizacdo a implementar mudangas.

PRAO6-1-004 H4 um glto grau d? uplfiade de propésito em nossa empresa, e nds eliminamos Lideranca
as barreiras entre individuos e departamentos.

PRA06-1-013 ‘Os‘fur‘lcmnanos sdo reconhecidos e recompensados pela sua criatividade e Lideranca
ideias inovadoras.

SHE09-1-001 As hdtzrangas da empresa t€m clareza sobre o conceito e a importancia da LAP Lideranca
inovagao.

SHE09-1-002 o d.esempenho das llderangas é avahad~o com me~trlcas especificas LAP Lideranca
relacionadas a sua atuacéio no processo de gestdo da inovag@o.

SHE09-1-003 As hde~ran9as dedicam tempo e atencdo ao acompanhamento dos projetos de LAP Lideranca
inovagdo.

WANO08-1-010 | Grau de empreendedorismo no que diz respeito a inovagéo tecnoldgica. I-AP Lideranca
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

MERCADO

CODIGO DA % < DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA

HENO1-1-003 | Percebida congruéncia preco-desempenho (ou seja, valor). I-AP Mercado

HENO1-1-005 | Percebida novidade / originalidade / singularidade / radicalidade do produto. I-AP Mercado
Congruéncia entre as habilidades de marketing existentes na empresa e as

HENO1-1-006 | habilidades de marketing necessarias para executar uma iniciativa de novos Mercado
produtos com sucesso.

HENO1-1-013 | Proficiéncia com que a empresa conduz suas atividades de marketing Mercado

HENOI-1-014 Proficiéncia de uso de tecnologia uma iniciativa de langcamento de novos LAP Mercado
produtos.

HENO1-1-015 | Proficiéncia com que uma empresa langa o produto / servico. _ Mercado

HENO1-1-017 Grau de quentagﬁo da empresa para o seu ambiente interno, para o ambiente LAP Mercado
de seus clientes e concorrentes.

HENO1-1-022 Grau / probabilidade de resposta competitiva a uma introdu¢do de novos LAP Mercado
produtos.

HENO1-1-023 Grau, 1ntens1dac,1e ou myel de resposta competitiva a uArna.mtrodugao de novos LAP Mercado
produtos (também referido na literatura como a turbuléncia do mercado)

HENO1-1-024 | Crescimento previsto para os clientes / demanda dos clientes no mercado I-AP Mercado

LES07-1-014 Até que ponto a empresa coleta informacdes sobre as mudancas em seu Mercado
mercado?

LES07-1-015 Com que frequéncia a empresa coleta informagdes sobre as mudangas em seu Mercado
mercado?

LESO07-1-018 Qual € a extensdo do conhecimento da sua empresa sobre os segmentos de Mercado
mercado em seu setor?.

LES07-1-019 | Qual é a extensdo do conhecimento da sua empresa dos concorrentes? Mercado

LES07-1-022 Com qual 1nter.1s1dade a empresa aplicou ) 1r}formag()es de pesquisas de Mercado
mercado em decisdes de negdcios durante os tltimos 5 anos?

LES07-1-045 Como ¢é facil para seus concorrentes para imitar as suas inovagdes de LAP Mercado
produtos?

LES07-1-046 Como e‘)facﬂ para seus concorrentes para imitar as suas inovacdes de LAP Mercado
processo?

LES07-1-047 Comq ¢ fac%l para seus concorrentes para imitar as suas inovagdes LAP Mercado
organizacionais?

LESO07-1-048 Como ¢ fécil para seus concorrentes para imitar a capacidade de sua empresa LAP Mercado
para aprender e inovar a partir de inovagdes e mudangas do mercado?

LES07-1-049 Corrlo é facil para seus concorrentes para combmz.ir com a sua ca}pamdade dea LAP Mercado
gestdo de topo em apoiar e promover o desenvolvimento da equipe?

LES07-1-050 Como é facil para seus concorrentes para combinar as suas capacidades de LAP Mercado
marketing?

PRAO06-1-022 | Nivel de novidade de novos produtos de nossa empresa. I-AP Mercado

PRA06-1-025 | O nimero de novos produtos que a empresa introduziu no mercado. I-AP Mercado

PRA06-1-026 O ndmero de novos produtos, isto € o first-to-market (primeiros entrantes no LAP Mercado
mercado).

WANOS8-1-012 | Intensidade da concorréncia de mercado para novos produtos. I-AP Mercado

WANO08-1-013 | Firme consciéncia das exigéncias e preferéncias dos clientes. _ Mercado
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

PESSOAS

CODIGO DA % < DIMENSAO

VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA

CO095-1-022 As pessoas necessarias estavam no lugar certo e tiveram o seu tempo liberado LAP Pessoas
para projetos de novos produtos.

CO095-1-035 As equipes de projeto tendem a ter reunides frequentes (uma vez por semana LAP Pessoas
ou mais).

CO095-1-036 As demsoes‘ tendem a ser tomadas com rapidez e eficiéncia, com um minimo LAP Pessoas
de burocracia.

C0O095-1-037 | Cada projeto tinha uma equipe designada. I-AP Pessoas

CO095-1-038 | As equipes fora interdisciplinares, integrando diferentes fungdes na empresa. I-AP Pessoas

CO095-1-039 | Todos os projetos tinham um lider de equipe identificivel e responséavel. I-AP Pessoas

CO095-1-040 O lider e a equipe foram responsdveis por todas as facetas do projeto - do LAP Pessoas
comego ao fim.

FRAO00-1-014 | As pessoas frequentemente se retinem para discutir ideias. Pessoas

FRAO00-1-025 | Quase todos acolhem a mudanca na empresa. Pessoas

FRAO00-1-033 | Pessoas que comandam mudangas sdo respeitadas. Pessoas

SHEQ9-1-013 | A necessidade de inovagéo € entendida por todos dentro da inovagao. I-AP Pessoas

SHE09-1-014 Os conhecimentos e .ferrzimentas necessdrios para inovar sdo conhecidos de LAP Pessoas
todos dentro da organizacio.

SHE09-1-015 Nossa equipe apresenta alta diversidade de conhecimentos, valores, carreira e Pessoas
interesses.

WANO08-1-020 | Capacidade da equipe de producéo. I-AP Pessoas
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VARIAVEIS QUALITATIVAS

PROCESSOS
CODIGO DA % < DIMENSAO
VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA
C0O095-1-010 | H4 um foco na qualidade de execucdo (em que cada atividade € realizada). I-AP Processos
C0095-1-011 o processo foi desenvolvido de modo completo (onde cada atividade foi LAP Processos
realizada).
CO095-1-012 | Houve uma énfase em trabalhos de pré-desenvolvimento. I-AP Processos
C0095-1-013 o processo incluiu a defini¢do precoce do produto (antes que o trabalho de LAP Processos
desenvolvimento comegasse).
CO095-1-014 | Havia pontos de decisdo no processo. I-AP Processos
C0095-1-015 o processo era ﬂexivel (onde etapas e pontos .de decisdo poderiam ser LAP Processos
combinados, em fun¢fo da natureza e riscos do projeto).
HENO1-1-004 | Percebida sofisticagdo tecnoldgica do produto (ou seja high-tech, low-tech). I-AP Processos
PAR11-1-003 A empresa utlllZii as ferrameptas espf:mﬁcas na operagdo de vigilancia Processos
tecnoldgica, geracdo, desenvolvimento e implementacdo.
PARI1-1-005 Reunides da equipe sdo organizadas para pesquisar e discutir novas ideias que Processos
a empresa compensa.
O processo de desenvolvimento é formalizado e contempla aspectos de
PAR11-1-006 |colaboracdo interna; equipes multidisciplinares sdo formadas com os Processos
trabalhadores de diferentes departamentos.
PRAO6-1-014 A empresa sempre tenta permanecer na vanguarda das novas tecnologias em LAP Processos
nossa industria.
PRA06-1-015 Fazernos. um esforco para antecipar o potencial de novas prdticas e LAP Processos
tecnologias.
PRA06-1-024 | A velocidade de nosso desenvolvimento de novos produtos. I-AP Processos
PRA06-1-027 | A competitividade tecnolégica da nossa empresa. I-AP Processos
PRAO6-1-028 A velocidade com que nés adotamos as ultimas inovagdes tecnoldgicas em LAP Processos
NOSSOS Processos.
PRA06-1-029 | A atualidade ou novidade da tecnologia utilizada em nossos processos. I-AP Processos
PRA06-1-030 | A taxa de mudanga em nossos processos, técnicas e tecnologia. I-AP Processos
SHE09-1-019 Utlhza{nos ferramentas de gestdo de projetos para conduzir as iniciativas de LAP Processos
inovagdo.
SHE09-1-020 | Avaliamos sistematicamente os resultados das iniciativas de inovagao. I-AP Processos
SHE09-1-021 glesip:s)mos de um processo estruturado para a geragdo e sele¢do das melhores LAP Processos
TID08-1-009 Ha4 processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento de LAP Processos
um novo produto, de maneira eficaz, desde a ideia até o lancamento.
TID08-1-011 Possufmos mecanismos eficazes para nos assegurar de que todos (ndo apenas Processos
o setor de marketing) compreendam as necessidades do cliente.
TID08-1-012 P(?ssglmo,s mecanismos eflcazes para gerenciar a mudanca de processos desde Processos
a ideia até a implementacdo bem-sucedida.
TIDO08-1-013 | Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produtos. Processos
TID08-1-014 Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio de Processos
todos os departamentos no desenvolvimento de novos produtos/processos.
TID0%-1-016 Existe ﬂex1b111da(.1€. suficiente em N0ss0 §}s}ema fle desenvolvimento de LAP Processos
produto para permitir que pequenos projetos "rdpidos" acontecam.
Capacidade de identificar e antecipar os facilitares / impedimentos das forgas
WANO08-1-009 | externas relativos ao impacto da inovag@o tecnoldgica, reduzindo a incerteza e I-AP Processos
0 risco.
WANOS-1-018 r?lgiﬁﬁ)de global e da inovagio tecnoldgica correspondentes as exigéncias do LAP Processos

234




VARIAVEIS QUALITATIVAS

RELACIONAMENTOS
CODIGO DA X X DIMENSAO
VARIAVEL DEFINICAO AVALIAGAO ASSOCIADA
FRA00-1-013 Os clientes estdo ativamente envolvidos no desenvolvimento de novos Relacionamentos
produtos.
FRA00-1-032 Pessoas de fgra da empresa 50 convidadas a questionar a maneira como Relacionamentos
fazemos as coisas para nos ajudar a repensar o que fazemos.
FRAO0-1-047 Temos contatos frequentes com associagdes industriais, universidades, Relacionamentos
consultores etc.
LAF06-1-007 Até que ponto os principais clientes contribuiram em especificacdes de novos Relacionamentos
produtos.
LESO7-1-021 Qpantos novos produtos foram dese,n\.lolwdos com informacdes sobre seus LAP Relacionamentos
clientes e concorrentes ao longo dos dltimos 5 anos?
LES07-1-023 Com qual 1nten§1daiie a empresa uFlhzou 1nform/agpes de pesquisa de mercado LAP Relacionamentos
de outras organizacdes profissionais durante os ultimos 5 anos?
Como atividade de P&D ¢ gerenciada. Contatos e colaboragdo existem com
PAR11-1-001 | centros tecnolégicos, universidades e empresas de engenharia. A empresa I-AP Relacionamentos
conhece e participa ativamente de programas que apoiar a P&D.
SHE09-1-007 Utlllzam0§ nossas re?de.s de clientes, fornecedores e até concorrentes para Relacionamentos
gerar e refinar novas ideias.
SHE09-1-008 Conhecemos proflindarpente as necessidades reveladas e ndo reveladas de Relacionamentos
nossos clientes e ndo-clientes.
SHE09-1-009 Temos um processo sistemdtico para acompanhamento de novas tendéncias Relacionamentos
de mercado e tecnoldgicas.
TIDO08-1-033 Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, em que ambas as Relacionamentos
partes ganham.
TID08-1-034 tSi?lgilss bons em compreender as necessidades de nossos clientes/usudrios Relacionamentos
TID08-1-035 Trabalhamos bem com umv‘emdades e outros centros de pesquisa para ajudar LAP Relacionamentos
a desenvolver nosso conhecimento.
TID08-1-036 Trabalhamos proximos de nossos clientes na exploragdo e desenvolvimento Relacionamentos
de novos conceitos.
TID08-1-037 Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos produtos ou Relacionamentos
processos.
TID08-1-038 T‘entamos desenvolver redes de contatos e)}temas com pessoas que podem nos Relacionamentos
ajudar - por exemplo, pessoas com conhecimento especializado.
TIDO8-1-039 Trabalhamos proximos dq sistema de ensino local e nacional para comunicar LAP Relacionamentos
nossas necessidades e habilidades.
TID08-1-040 Trabalhamos préximos de "usudrios principais" para desenvolver novos LAP Relacionamentos
produtos e servicos inovadores.
WANOS-1-007 Capacidade fie cgnstrulr e desenvolver contactos e colaborar com outras LAP Relacionamentos
empresas, universidades e centros de P&D.
WANOS-1-008 MecaI.nsrnos para a partilha de conhecimentos tecnoldgicos através das LAP Relacionamentos
fronteiras do negdcio.
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APENDICE 5 - Processo de construcio e refinamento das Variaveis
A seguir apresentamos uma descricdo pormenorizada do processo de

refinamento das varidveis, incluindo comentérios sobre o processo de reformulagao das

mesmas.

e Aprendizagem

Aprendizado continuo

Proposigado inicial: A empresa é capaz de aprender a partir dos erros de outras
organizacdes e dos seus proprios erros cometidos no passado: ideias e esforcos criativos
malsucedidos sdo tolerados e usados como uma oportunidade para a continuagdo do
aprendizado.

Construida com base nas varidveis: TID08-1-027; TID08-1-031; FRA00-1-021;
LES07-1-0009.

Proposicdo final: 1deias malsucedidas sdo utilizadas na nossa empresa como
uma oportunidade para a continuagdo do aprendizado.

Consideracoes: Verificou-se que a proposicao inicial continha mais de uma
ideia sendo avaliada, dessa forma optou-se por reduzir o texto e abordar apenas o

conceito de aprendizado continuado com base em erros cometidos.

Revisdo dos projetos

Proposicdo inicial: A empresa revisa seus projetos de forma recorrente,
buscando melhorar seu desempenho através da discuss@o dos erros cometidos no
passado e da difusdo interna do conhecimento e da aprendizagem.

Construida com base nas varidveis: TID08-1-026; FRA00-1-009; TID08-1-030.

Proposicdo final: Nossa empresa busca melhorar seu desempenho através da
periddica revisdo de seus projetos.

Consideracoes: Verificou-se que a proposicao inicial continha mais de uma
ideia sendo avaliada, dessa forma optou-se por reduzir o texto e abordar apenas o

conceito de melhoria de desempenho com base na revisao dos projetos.
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Acesso ao conhecimento

Proposigdo inicial: A empresa estd desenvolvendo as capacidades necessarias
para seu sucesso no futuro: quando algo novo precisa ser feito as pessoas t€ém acesso a
todo o treinamento e o conhecimento especializado que necessitam para fazé-lo
rapidamente.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-017; FRA00-1-042; FRAO00-1-
051.

Proposigao final: Quando algo novo precisa ser feito, as pessoas t€ém acesso a
todo o treinamento e conhecimento especializado que necessitam para fazé-lo.

Consideracoes: Apenas pequenas mudancas foram feitas na proposi¢do original,
deixando o texto mais claro e objetivo, e removendo a frase inicial, considerada

dispensavel.

Antecipacio tecnoldgica

Proposigdo inicial: A empresa se esforca de modo sistemdtico para antecipar o
potencial de novas préticas e tecnologias através do questionamento sobre o melhor uso
das tecnologias atuais, do compartilhamento de experiéncias e da comparacdo dos seus
produtos (bens/servigos) e processos com os de outras empresas.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-055; PRA06-1-015; TID08-1-028;
TID08-1-029.

Proposicdo final: A empresa se esforca para antecipar o potencial de novas
praticas através do questionamento sobre o melhor uso das tecnologias atuais.

Consideracoes: Verificou-se que a proposicao inicial continha mais de uma
ideia sendo avaliada, dessa forma optou-se por reduzir o texto e abordar apenas o
conceito da antecipacdo tecnoldgica com base no questionamento sobre o melhor uso

das tecnologias atuais.

Gestio dos ativos intelectuais

Proposicdo inicial: A empresa acumula e gerencia seus proprios ativos
intelectuais (técnicas, patentes, licencas etc.) visando a vantagem competitiva: hd um
forte comprometimento com treinamento € desenvolvimento das pessoas através de
trabalhos ndo rotineiros e desafiadores, que estimulam a criatividade e capacidade de

solucdo de problemas.
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Construida com base nas varidveis: PRA06-1-031; PRA06-1-034; TID08-1-025;
PRAO06-1-012.

Proposicdo final: A empresa acumula e gerencia seus proprios ativos
intelectuais (técnicas, patentes, licencas etc.) visando a vantagem competitiva.

Consideracoes: Verificou-se que a proposicao inicial continha mais de uma
ideia sendo avaliada, dessa forma optou-se por reduzir o texto e abordar apenas o

conceito da gestdo dos ativos intelectuais com foco na vantagem competitiva.

e Cultura

Aceitacio de novas ideias

Proposicdo inicial: A gestdo planeja como a empresa precisa mudar: seus
empregados sdo frequentemente questionados sobre sugestdes e novas ideias para
produtos e processos — e suas sugestdes e ideias sao avaliadas.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-025; LES07-01-008; FRAO00-1-
004; FRA00-1-008.

Proposicdo final: Nossos empregados sdo frequentemente incentivados a
sugerirem novas ideias para produtos e processos.

Consideracoes: Verificou-se que a proposicao inicial continha mais de uma
ideia sendo avaliada, dessa forma optou-se por reduzir o texto e abordar apenas o

conceito do incentivo a sugestdo de novas ideias.

Capacidade de realizacao

Proposigdo inicial: A empresa possui uma atmosfera cooperativa: as pessoas se
sentem capazes de realizar as coisas e todos estdo abertos a novas formas de pensar.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-053; LES07-01-005; FRAOQ0O0-1-
056.

Proposigdo final: As pessoas se sentem capacitadas para realizar novas tarefas.

Consideracoes: Apenas pequenas mudancas foram feitas na proposi¢do original,
deixando o texto mais claro e objetivo, e removendo a frase inicial, considerada

dispensavel. Nao se considerou que a proposicao final abordava duas ideias distintas.
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Estimulo a autoconfianca

Proposigdo inicial: A empresa encoraja seus funciondrios a desenvolverem a
criatividade e autoconfianca através de iniciativas proprias — desde que operando dentro
das diretrizes estabelecidas.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-024; FRA00-1-054; LES07-01-
006.

Proposicdo final: A empresa encoraja seus funciondrios a desenvolverem a
autoconfianga através de iniciativas préprias.

Consideracoes: Apenas pequenas mudancas foram feitas na proposi¢do original,
deixando o texto mais claro e objetivo, e removendo a frase final, considerada

dispensavel.

Tomada de riscos

Proposicdo inicial: A empresa possui uma cultura e uma estrutura de
comunicac¢do interna que permitem que todos corram riscos € cometam erros nas buscas
de solucoes.

Construida com base nas varidveis: SHE09-1-011; SHE09-1-012.

Proposigdo final: A empresa possui uma cultura que permite que todos corram
riscos e cometam erros na busca por solucoes.

Consideracoes: A definicdo foi considerada adequada e ndo identificadas

inconsisténcias, tampouco foram propostas de sugestdes de modificagdes.

Planejamento da mudanca

Proposicdao inicial: A empresa encoraja o planejamento de projetos de
desenvolvimento individuais, pois acredita que o principio de que muitas pequenas
ideias, em conjunto, sdo uma boa maneira de ajudar a empresa a se desenvolver.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-028; FRA00-1-041; FRAOQO-1-
004.

Proposicado final: Parte do nosso tempo € utilizada planejando como a empresa
precisa mudar.

Consideracoes: Essa foi a primeira varidvel do modelo a revelar uma
inconsisténcia grave. Percebeu-se que avaliava a mesma ideia que a varidvel “estimulo a
autoconfianga”, também da dimensdo ‘“cultura”. Dessa forma, optou-se por explorar

mais profundamente o aspecto do planejamento da mudanga, que estava presente na
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proposicao inicial, dissociando-a da ideia das iniciativas individuais, abordada pela

outra variavel.

e [Estratégia

Alinhamento estratégico

Proposigdo inicial: Nossos projetos para o desenvolvimento de novos produtos e
processos estdo logicamente alinhados com metas e objetivos estratégicos, que sdo
conhecidos por todos dentro da organizacao.

Construida com base nas varidveis: LES07-1-001; SHE09-1-004; SHE09-1-005;
SHE09-1-006; TID08-1-001; TID08-1-008; CO095-1-032; CO095-1-033.

Proposigdo final: Nossos projetos para o desenvolvimento de novos produtos
(bens ou servigos) e processos estdo alinhados a estratégia competitiva da empresa.

Consideracoes: A defini¢do foi considerada adequada e nao foram identificadas
inconsisténcias, apenas a parte final da assertiva foi omitida por ser considerada

desnecessaria.

Clareza de objetivos

Proposicdo inicial: Nossos programas para o desenvolvimento de novos
produtos e processos possuem objetivos claramente definidos sobre como contribuirdo
as metas de resultado corporativo (vendas, lucro, market share etc.).

Construida com base nas varidveis: CO095-1-016; CO095-1-017; CO095-1-
018; CO095-1-019.

Proposigdo final: Nossos programas para o desenvolvimento de novos produtos
(bens ou servigos) e processos possuem objetivos claramente definidos sobre como
contribuirdo ao resultado corporativo.

Consideracoes: A defini¢do foi considerada adequada e nao foram identificadas
inconsisténcias, a unica mudanca ocorrida foi a supressdo dos exemplos entre

parénteses, omitidos por serem considerados desnecessarios.

Nivel de agressividade

Proposigdo inicial: Nos tultimos cinco anos a empresa tem iniciado acdes no
mercado que exigiram respostas de seus concorrentes.

Construida com base nas varidveis: LES07-1-026; LES07-1-028.
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Proposigado final: Nos Gltimos cinco anos a empresa iniciou a¢des no mercado
que exigiram respostas de seus concorrentes.
Consideracoes: A defini¢do foi considerada adequada e nao foram identificadas

inconsisténcias.

Capacidade de mudanca

Proposigdo inicial: Quando confrontada com a incerteza externa a empresa €
capaz de adotar mudancas agressivas e de amplo espectro, caso seja necessario.

Construida com base nas varidveis: LES07-1-030; LES07-1-031.

Proposicdo final: Quando confrontada com a incerteza externa a empresa €
capaz de adotar mudancas agressivas e de amplo espectro.

Consideracoes: A defini¢do foi considerada adequada e nao foram identificadas

inconsisténcias.

Avaliacio tecnoldgica

Proposicdo inicial: Nossa empresa conhece e valoriza suas competéncias e
capacidades  tecnoldgicas: estamos  constantemente ~ examinando  novos
desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado para determinarmos o que eles
significam para nossa estratégia.

Construida com base nas varidveis: PAR11-1-002; PRA06-1-017; TID08-1-003;
PRAO06-1-016; TID08-1-004; TID0S-1-005; TID0S-1-007.

Proposigdo final: Estamos constantemente examinando novos desenvolvimentos
tecnologicos e de mercado para determinarmos o que eles significam para a nossa
estratégia.

Consideracoes: A defini¢do foi considerada adequada e nao foram identificadas
inconsisténcias, a tnica mudanca ocorrida foi a supressdao do texto inicial, considerado

desnecessario.

e Estrutura

Comunicacao aberta

Proposicdo inicial: Nossa empresa possui um processo de partilha e
disseminac¢do de informag¢des baseado numa estrutura de comunicacao que flui em todas

as direcdes: horizontal (entre departamentos) e vertical (em ambas as direcoes).

241



Construida com base nas varidveis: FRA00-1-002; FRA00-1-006; PAR11-1-
008; PRA06-1-006; HENO1-1-020; TID08-1-021; LES07-1-004; PRA06-1-033.

Proposicdo final: Disseminamos informagdes internamente através de uma
comunicacdo que flui em todas as dire¢des e niveis hierdrquicos.

Consideracoes: A definicao da varidvel foi reescrita de forma a ficara mais clara

e objetiva.

Equipes interdisciplinares

Proposigdo inicial: Nossa empresa possui uma estrutura que estimula e promove
o trabalho em equipe e além dos limites departamentais.

Construida com base nas varidveis: TID08-1-024; TID08-1-018; PAR11-1-007;
LES07-1-002; PRA06-1-011; HENO1-1-019; FRA00-1-039.

Proposigdo final: Nossa empresa possui uma estrutura que promove o trabalho
em equipe além dos limites departamentais.

Consideracoes: A defini¢do foi considerada adequada e nao foram identificadas

inconsisténcias.

Resolucédo de conflitos

Proposigdo inicial: Nossa estrutura organizacional é flexivel, permitindo que
conflitos sejam resolvidos satisfatoriamente e decisdes eficientes sejam tomadas
rapidamente.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-007; LES07-1-007; TID08-1-020;
FRAO00-1-050; SHE09-1-017.

Proposicdo final: Nossa estrutura organizacional permite que conflitos sejam
resolvidos satisfatoriamente.

Consideracoes: A definicao da varidvel foi reescrita de forma a ficara mais clara

e objetiva, suprimindo o texto inicial, considerado desnecessério.

Acesso aos recursos necessarios

Proposigdo inicial: Nossa estrutura nao impede o surgimento de novas ideias,
mas também disponibiliza os recursos necessarios para elas que sejam implantadas.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-027; FRA00-1-038; SHE(09-1-
016.

242



Proposigado final: Nossa empresa disponibiliza os recursos necessarios para que
novas ideias sejam postas em prética.

Consideracoes: A definicao da varidvel foi reescrita de forma a ficara mais clara
e objetiva, suprimindo o texto inicial, que em func¢do de estar na negativa poderia

desviar o respondente da ideia central da varidvel.

Mecanismos de avaliacdo

Proposicdo inicial: Nossa empresa possui mecanismos para a avaliacdo de
sugestdo de ideias para melhorias dos produtos ou processos, bem como um sistema de
recompensas.

Construida com base nas varidveis: SHE09-1-018; TID08-1-019; TID08-1-022;
TID08-1-023.

Proposicdo final: Nossa empresa possui mecanismos para a avaliacdo de
sugestoes de melhorias em produtos e processos.

Consideracoes: A principal mudanga foi a op¢do de desvincular a ideia de
recompensas dessa varidvel, pois o conceito ja havia sido abordado pela varidvel

“Valorizagao do trabalho criativo”, na dimensao “Liderancga”.

¢ Financas

Captacao de financiamento

Proposigado inicial: A empresa € capaz de buscar em diferentes fontes (capital de
risco, financiamento publico governamental, parcerias externas etc.) 0s recursos
financeiros necessdrios para a aquisicdo de novas tecnologias ou para o
desenvolvimento de novos produtos (bens ou servi¢os) € processos.

Construida com base nas varidveis: SHE09-1-024; WANO08-1-022.

Proposicado final: A empresa € capaz de buscar em diferentes fontes (capital de
risco, financiamento publico governamental, parcerias externas etc.) 0s recursos
financeiros necessarios para o desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos),
processos e tecnologias.

Consideracoes: A definicao foi considerada adequada a varidvel e ndo foram

efetuadas mudancas.
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Politica de crescimento

Proposigdo inicial: Nos dltimos cinco anos a empresa tem exercido uma politica
de crescimento baseada principalmente em recursos financeiros gerados internamente,
em detrimento da captacdo de recursos de fontes externas via empréstimos.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-020; LES07-01-029.

Proposigdo final: A empresa tem exercido uma politica de crescimento baseada
principalmente em recursos financeiros gerados internamente.

Consideracoes: O texto foi consideravelmente reduzido e foram suprimidas as

questdes temporais e o esclarecimento a respeito da captacdo via empréstimos.

Alocacio eficiente dos recursos

Proposigado inicial: A empresa é capaz de alocar de forma eficiente e eficaz os
recursos financeiros destinados a aquisicdo de novas tecnologias ou para o
desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos) e processos, possuindo inclusive
mecanismos internos formais destinados a sua avaliagdo.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-020; WANO08-1-022.

Proposicao final: A empresa aloca de forma eficiente os recursos financeiros
destinados ao desenvolvimento de novas tecnologias, produtos (bens ou servicos) e
processos.

Consideracoes: O texto da defini¢ao foi consideravelmente reduzido e alterado,

de forma que ficasse mais objetivo.

Medidas de desempenho

Proposicdo inicial: A empresa possui mecanismos internos de medida de
desempenho orientados a avaliagdo de novas ideias, considerando os riscos e as
incertezas do ambiente.

Construida com base nas varidveis: SHE09-1-023; WANO08-1-022.

Proposicao final: A empresa possui mecanismos internos de medida de
desempenho financeiro, orientados a avaliacdo de novas ideias, considerando os riscos

do ambiente.

Retorno dos novos produtos

Proposigdo inicial: Nosso faturamento atual depende das vendas de produtos

(bens ou servigos) lancados recentemente.
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Construida com base nas varidveis: CO095-1-020; WANO08-1-022.

Proposigdo final: Pelo menos 50% do nosso faturamento atual dependem das
vendas de produtos (bens ou servicos) langados nos dltimos cinco anos.

Consideracoes: Foi identificada uma necessidade de melhor especificar a
definicdo, considerada ampla e genérica. Assim, foram inseridas informacdes

quantitativas e temporais, com base nas orientagoes da literatura.

¢ Lideranca

Comprometimento da gestao

Proposigdo inicial: Na nossa empresa ha alto grau de unidade de propdsito e a
geréncia estd fortemente comprometida com o desenvolvimento de novos produtos
(bens/servigos) e processos.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-023; CO095-1-024; FRAO00-1-
010; HENO1-1-021; CO095-1-029; FRAO00-1-030; FRAO00-1-045; PRAO06-1-001;
PRAO06-1-004; SHE09-1-003.

Proposicdo final: A geréncia estd comprometida com o desenvolvimento de
novos produtos (bens ou servicos) ou processos.

Consideracoes: Optou-se suprimir o texto inicial da assertiva, pois 0 mesmo

introduzia um conceito distinto do foco e objetivo de avaliacdo da varidvel.

Inspiracio dos funciondrios

Proposicado inicial: Na nossa empresa a geréncia inspira todos os funciondrios a
serem criativos, encoraja a mudancga e implanta uma cultura de melhoria e aprendizado
no sentido da exceléncia.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-028; PRA06-1-002; FRAO0O0-1-
022.

Proposigdo final: Na nossa empresa a geréncia inspira todos os funciondrios a
serem criativos.

Consideracoes: Verificou-se que a proposi¢do inicial continha mais de uma ideia
sendo avaliada, dessa forma optou-se por reduzir o texto e abordar apenas o conceito de

inspiracdo da criatividade por parte das liderancas da empresa.
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Reconhecimento da importancia da mudanca

Proposicdo inicial: Nossas liderancas tém clareza sobre o conceito e a
importancia da mudang¢a na competitividade da empresa.

Construida com base nas varidveis: SHE09-1-001; SHE09-1-002.

Proposigao final: Nossas liderancas tém clareza sobre a importancia da mudanga
para a competitividade da empresa.

Consideracoes: Apenas uma palavra desnecessdria foi suprimida, para deixar a

frase mais objetiva.

Postura pré-ativa em relacio ao mercado

Proposigdo inicial: Nossa empresa geralmente é a primeira a propor novas
abordagens fora do processo tradicional de produgdo e possui uma politica de postura
pro-ativa contra seus concorrentes.

Construida com base nas varidveis: LES07-1-025; LES07-1-027.

Proposicdo final: Nossos lideres encorajam proposi¢cdes de novas abordagens
fora do processo tradicional de producao.

Consideracoes: A frase foi reescrita e modificada de modo a salientar a

importancia dos lideres no processo.

Valorizacdo do trabalho criativo

Proposicdo inicial: Na nossa empresa os funciondrios sdao reconhecidos e
recompensados por sua criatividade e empreendedorismo, recebendo incentivos ndo
financeiros, assim como educag¢do continuada, com foco no desenvolvimento do
pensamento criativo.

Construida com base nas varidveis: PRA06-1-013; WANO08-1-010; LES07-1-
013; PRA06-1-003; LES07-1-012.

Proposigdo final: Na nossa empresa os funciondrios sdo recompensados por sua
criatividade e empreendedorismo através de incentivos financeiros e ndo financeiros.

Consideracoes: A assertiva foi reescrita, suprimindo a parte final do texto, que

estava associada a outro conceito.
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e Mercado

Oferta de valor

Proposicdo inicial: Nossa empresa tem firme consciéncia das exigéncias e
preferéncias dos seus clientes, oferecendo-lhes solucdes originais e singulares,
congruentes na relacdo entre preco e desempenho.

Construida com base nas varidveis: HEN01-1-003; HENO1-1-005; PRA06-1-
022; WANO8-1-013.

Proposigdo final: A empresa conhece as preferéncias dos nossos clientes.

Consideracoes: A frase foi reescrita de forma a ficar mais concisa e objetiva,

focada no conceito central da variavel.

Habilidades de marketing

Proposicdo inicial: Nossa empresa possui proficiéncia nas habilidades de
marketing necessdrias para executar uma iniciativa de lancamento de novos
produtos/processos.

Construida com base nas varidveis: HENO1-1-006; HENO1-1-013; LES07-1-
050.

Proposicao final: Nossa empresa possui proficiéncia nas habilidades de
marketing necessdrias para executar uma iniciativa de lancamento de novos produtos
(bens ou servigos).

Consideracoes: A definicdo foi considerada adequada e a frase sofreu apenas

pequenos ajustes.

Lancamento de novos produtos

Proposicado inicial: Nossas habilidades tecnolégicas necessdrias para executar
uma iniciativa de desenvolvimento de novos produtos/processos sao de dificil imita¢ao
por parte de nossos concorrentes.

Construida com base nas varidveis: HENO1-1-014; HENO1-1-015; LES07-1-
045; LES07-1-046; LES07-1-047; LES07-1-049.

Proposigao final: Nossas habilidades necessdrias para executar uma iniciativa de
desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos) sdo de dificil imitacdo por parte

de nossos concorrentes.

247



Consideracoes: A definicdo foi considerada adequada e a frase sofreu apenas

pequenos ajustes.

Estudo e conhecimento do ambiente

Proposigado inicial: Nossa empresa estd orientada para seus ambientes interno e
externo, coletando frequentemente informacOes sobre mudangas no mercado
(segmentagdo, concorréncia etc.) e nas atitudes de seus clientes e concorrentes
(demanda, crescimento etc.).

Construida com base nas varidveis: HENO1-1-017; LES07-1-014; LES07-1-
015; LES07-1-018; HENO1-1-024; LES07-1-019; LES07-1-022; WANOS8-1-012.

Proposicdo final: Nossa empresa coleta frequentemente informagdes sobre
mudancas no mercado (segmentagdo, concorréncia etc.) e atitudes de seus clientes e
concorrentes (demanda, crescimento etc.).

Consideracoes: A defini¢do da varidvel foi reescrita de forma a ficara mais clara

e objetiva.

Responsividade ao mercado

Proposigdo inicial: Nossa empresa € capaz de desenvolver uma rapida resposta
competitiva em relagdo ao lancamento bem-sucedido um novo produto/processo por
parte de seus concorrentes.

Construida com base nas varidveis: HEN0O1-1-022; HENO1-1-023; LES07-1-
048; PRA06-1-025; PRA06-1-026.

Proposigdo final: Nossa empresa desenvolve uma rdpida atitude competitiva em
resposta ao langamento bem-sucedido um novo produto (bem ou servico) por parte de
seus concorrentes.

Consideragoes: A frase foi reescrita de forma a ficar mais clara e o objetiva.

e Pessoas

Equipes de trabalho

Proposicdo inicial: Todos os nossos projetos tém um lider e uma equipe
claramente identificados, que sdo responsdveis por todas as etapas do projeto, do

comego ao fim.
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Construida com base nas varidveis: CO095-1-040; CO095-1-037; CO095-1-
039; FRA00-1-025.

Proposicdo final: Todos 0s nossos projetos sao conduzidos por uma equipe
claramente identificada, que é responsavel por todas as etapas do projeto, do comego ao
fim.

Consideragoes: A frase foi reescrita de forma a salientar a importancia das
pessoas, desvinculando a ideia de lideranca na varidvel e fortalecendo o vinculo com a

dimensdo “Pessoas”.

Encontros recorrentes

Proposigdo inicial: Todos compreendem e acolhem a necessidade da mudanca,
por isso as pessoas frequentemente se redinem para discutir novas ideias.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-035; FRA00-1-014 SHEQ9-1-
013.

Proposicdo final: As pessoas frequentemente se retinem para discutir novas
ideias.

Consideracoes: O texto inicial precisou ser removido, pois além de representar
outro conceito, também se identificou que a questdo da necessidade de mudanca estava
contemplada na varidvel “Reconhecimento da importincia da mudanca”, na dimensao

“Lideranca”.

Rapidas decisdes

Proposigdo inicial: Na nossa empresa as pessoas que comandam as mudancgas
sao respeitadas e tomam decisdes com rapidez e eficiéncia.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-036; FRA00-1-033.

Proposigdo final: Na nossa empresa as pessoas tomam decisdes com rapidez e
eficiéncia.

Consideracoes: A frase foi reescrita de forma a ficar mais clara e objetiva.

Equipes capacitadas

Proposigdo inicial: Nossas equipes estdo no lugar certo e possuem o tempo, as
ferramentas e os conhecimentos necessarios para o desenvolvimento de seus projetos.

Construida com base nas varidveis: SHE09-1-014; CO095-1-022; WANOS8-1-
020.
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Proposicdo final: Nossas equipes tém acesso as condicdes necessarias (tempo
adequado, ferramentas e conhecimentos) para o desenvolvimento de seus projetos.

Consideragoes: A frase foi reescrita de forma a ficar mais clara e objetiva.

Diversidade

Proposigdo inicial: Nossas equipes integram diferentes funcdes na empresa e
possuem alta diversidade em seus conhecimentos, valores e interesses.

Construida com base nas varidveis: SHE09-1-015; CO095-1-038.

Proposigao final: Nossas equipes sdo compostas por uma diversidade de pessoas
em termos de conhecimentos, culturas, valores e interesses.

Consideracoes: Apenas pequenos ajustes foram feitos.

e Processos

Qualidade na execucio

Proposigdo inicial: Nossos processos estdo focados na qualidade de execucao de
cada atividade, possuindo pontos de decisao que avaliam se as mesmas foram realizadas
de forma completa e atendendo as exigéncias do mercado.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-010; CO095-1-014; CO095-1-
011; WANO8-1-018; SHE09-1-020; PAR11-1-005.

Proposigdo final: Nossos processos estdo focados na qualidade de execucao das
atividades, possuindo pontos de decisdo que avaliam se atendem as exigéncias do
mercado.

Consideracoes: A frase foi consideravelmente alterada, de forma a ficar mais

clara, concisa e objetiva.

Flexibilidade

Proposigdo inicial: Nossos processos sdao formalizados, porém flexiveis: etapas
e pontos de decisdo podem ser combinados em fun¢do da natureza e dos riscos,
permitindo que pequenos projetos "rdpidos" acontecam.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-015; PAR11-1-006; TIDOS8-1-
016.

Proposigdo final: Nossos processos sdo flexiveis e podem ser combinados em

funcdo da sua natureza e dos riscos envolvidos.
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Consideracoes: O trecho inicial da assertiva foi suprimido, por ser considerado

desnecessario e a frase foi reescrita de forma que ficasse mais clara e objetiva.

Vigilincia tecnoldgica

Proposicdao inicial: Nossa empresa utiliza ferramentas especificas para a
vigilancia tecnoldgica, visando a antecipar o potencial de novas préticas e tecnologias,
bem como também acelerar os trabalhos de pré-desenvolvimento e defini¢ao precoce de
novos produtos/processos.

Construida com base nas varidveis: CO095-1-012; CO095-1-013; PAR11-1-
003; PRA06-1-014; PRA06-1-015; WANO08-1-009; PRA06-1-028.

Proposicdo final: Nossa empresa utiliza ferramentas especificas de vigilancia
tecnoldgica, para acelerar os trabalhos de defini¢do precoce de novos produtos ou
processos.

Consideracoes: A frase foi reescrita de forma que salientasse a importancia das
ferramentas de vigilancia tecnolégica e o impacto na definicdo precoce de produtos ou
processos, estabelecendo, assim, uma clara distincdlo com a varidvel “Avaliacdo

tecnoldgica”, da dimensao “Estratégia”.

Sofisticacdo tecnoldgica

Proposicdo inicial: Nossa empresa procura manter-se competitiva através da
utilizac¢do das tecnologias mais recentes em seus processos.

Construida com base nas varidveis: HENO01-1-004; PRA06-1-027; PRA06-1-
029; PRA06-1-030; PRA06-1-024.

Proposicdao final: Nossa empresa procura manter-se competitiva através da
utilizac¢do das tecnologias mais recentes em seus processos.

Consideracoes: A defini¢do foi considerada adequada e nao foram identificadas

inconsisténcias.

Mecanismos para a gestio de projetos de desenvolvimento

Proposigado inicial: Utilizamos ferramentas de gestdo de projetos para conduzir
o processo de desenvolvimento de um novo produto ou processo, de maneira eficaz,
desde a geracdo e selecdo da ideia até o seu langamento no mercado.
Construida com base nas varidveis: SHE09-1-019; SHE09-1-021; TIDO0&-1-009;
TIDO08-1-011; TID08-1-012; TID08-1-013; TID08-1-014.
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Proposigao final: Utilizamos ferramentas de gestdo de projetos para conduzir o
processo de desenvolvimento de um novo produto ou processo, desde a geracdo da ideia
até o seu langcamento no mercado.

Consideracoes: Optou-se por suprimir a parte final do texto, pois foi considerada

desnecessaria.

e Relacionamentos

Participacao dos clientes no desenvolvimento

Proposigao inicial: Trabalhamos préximos de nossos clientes e de ‘“usudrios
principais”, que contribuem ativamente na explora¢do e no desenvolvimento de novos
conceitos para produtos e processos.

Construida com base nas varidveis: FRA00-1-013; LAF06-1-007; TID08-1-036;
TID08-1-040.

Proposicdo final: Trabalhamos préximos de nossos clientes (e ‘“usudrios
principais”), que contribuem ativamente no desenvolvimento de novos conceitos.

Consideracoes: A frase foi consideravelmente alterada, de forma a ficar mais

clara, concisa e objetiva.

Relacionamento com fornecedores

Proposigdo inicial: Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, que
sao convidados a questionar e repensar a maneira como fazemos as coisas: assim, ambas
as partes ganham.

Construida com base nas varidveis: TID08-1-033; FRA00-1-032.

Proposicdo final: Temos a pratica de incentivar os nossos fornecedores a
questionarem e repensarem a forma como executamos nossas atividades.

Consideracoes: A assertiva foi reescrita, suprimindo a parte final do texto,

considerada desnecessaria.

Atuacio em redes de conhecimento externas

Proposigado inicial: Frequentemente construimos e desenvolvemos contatos para
a colaboragdo com outras empresas, associagdes industriais, consultores, universidades,
centros de pesquisa etc. visando a desenvolver nosso conhecimento e melhorar nossas

habilidades.
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Construida com base nas varidveis: FRA00-1-047; TID08-1-035; TID08-1-037;
TID08-1-039; WANO08-1-007; PAR11-1-001.

Proposicdo final: Construimos contatos com publicos externos (empresas,
associacoes industriais, consultores, universidades, centros de pesquisa etc.) visando a
desenvolver nosso conhecimento e melhorar nossas habilidades.

Consideracdes: A assertiva foi reconstruida de forma a ficar mais concisa e

objetiva.

Dindmica entre concorrentes e clientes

Proposicdo inicial: Estudamos as relacOes entre clientes e concorrentes e
utilizamos essas informagdes para identificarmos as necessidades reveladas e ndo
reveladas de nossos clientes e ndo clientes.

Construida com base nas varidveis: LES07-1-021; SHE09-1-008; LES07-1-023.

Proposicdo final: Utilizamos as informacdes das relacdes entre clientes e
concorrentes na identificacao das necessidades dos nossos clientes e ndo clientes.

Consideracoes: A frase foi consideravelmente reescrita de forma a ressaltar os
aspectos da dinamica entre concorrentes e clientes e minimizar o conteido relacionado

ao processo de aprendizagem caracterizado na proposicao inicial.

Abertura externa

Proposigdo inicial: Possuimos mecanismos de partilha do conhecimento para
além das fronteiras do nosso préprio negdécio.

Construida com base nas varidveis: TID08-1-038; SHE09-1-009; TID08-1-034;
WANO8-1-008; SHE09-1-007.

Proposicao final: Possuimos mecanismos de partilha do conhecimento para além
das fronteiras do nosso préprio negdécio.

Consideracoes: A definicdo foi considerada adequada a varidvel e ndo foram

efetuadas mudancas.
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APENDICE 6 - Instrumento de avaliacfio: versio final
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CARTA DE APRESENTAGAO

Prezado senhor,

O propésito deste documento é realizar uma investigacdo sobre a capacidade de
inovagdo das micro e pequenas empresas (MPEs) atuantes direta ou indiretamente no setor de
exploracdo e produgdo de petrdleo e gas natural e instaladas na regido da Bacia de Campos
(RJ). Essa investigacdo compde parte de uma pesquisa mais ampla, de cardter estritamente
académico e sem fins lucrativos, sendo desenvolvida na Universidade Federal do Rio de Janeiro
(COPPE/UFRJ). O presente documento consiste basicamente num questionario, composto por
questdes fechadas, que foram construidas para serem respondidas por gerentes ou diretores
das MPEs pesquisadas.

Dadas as caracteristicas da sua organizacgdo, solicitamos sua contribuicdo a presente
pesquisa. Sua resposta, consciente e sincera, é premissa fundamental para a eficacia do
trabalho e podera contribuir para uma melhor compreensdo a respeito da capacidade de
inovacdo das MPEs da Bacia de Campos, bem como também em futuras proposicdes e
orientac¢des para a melhoria dessa capacidade perante os mercados nacional e internacional.

A preocupacdo aqui é com os resultados coletivos da pesquisa e ndo com a posi¢cdo
isolada de cada empresa. Por isso, garantimos que nao havera vinculo entre suas respostas e
uma citacdo individual da organizacdo. Garantimos também a total e absoluta
confidencialidade dos dados oriundos da sua resposta, que serao tratados com ética e respeito
absolutos.

Comprometemo-nos com a veracidade de todas as informag¢des aqui fornecidas e
agradeco de antemao suas contribuicdes para a presente pesquisa.

Solicitamos também a gentileza da ndo divulgacdo desse documento para
terceiros, uma vez que constitui um trabalho inédito e, no momento, de cardter ainda
sigiloso.

Ramon Baptista Narcizo

Pesquisador responsavel — COPPE/UFR)J
http://lattes.cnpg.br/7279474254883059
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PARTE | — DEFINICOES FUNDAMENTAIS

INOVAGAO é o processo de multiplos estigios através do qual as organizacdes
transformam ideias em novos ou melhorados produtos, servicos ou processos, a fim de

avangarem, competirem e diferenciarem-se com sucesso em seus mercados.

INOVACAO DE PRODUTO ¢ a introducdo de um bem ou servico que é novo ou

significativamente melhorado no que diz respeito as suas caracteristicas ou usos previstos.

INOVACAO DE PROCESSO é a implantagdo de um novo ou significativamente

melhorado processo de producdo ou entrega.

INOVACAO DE MERCADO é a implantacdo de um novo método de marketing
envolvendo mudancgas significativas na concepcao do produto ou de sua embalagem, no

posicionamento, na promog¢ao ou nos pregos.

INOVAGCAO ORGANIZACIONAL é a implantag3o de um novo método organizacional nas

praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do trabalho ou nas suas relagdes externas.

CAPACIDADE DE INOVACAO constitui um conjunto de propriedades organizacionais
que propiciam a sustentada transformacdo de conhecimentos e ideias em novas iniciativas de

criacdo de valor para o beneficio da empresa e suas partes interessadas.

MICROEMPRESA é toda empresa cuja receita operacional bruta anual é menor ou

igual a RS 2.400.000,00 (dois milh&es e quatrocentos mil reais).

PEQUENA EMPRESA é toda empresa cuja receita operacional bruta anual é superior a
RS 2.400.000,00 (dois milh&es e quatrocentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 16.000.000,00

(dezesseis milhGes de reais).
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PARTE Il - PREENCHIMENTO DOS DADOS DA ORGANIZAGAO

Campos com asterisco (*) sdo obrigatdrios

IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO:

* CNPJ:

Razao Social:

* Unidade da Federagdo:

* Municipio:

Numero de integrantes da forca de

trabalho:

* Principal ramo de atividade:

* Principais produtos (bens ou servicos)

ofertados pela organizagao:

Receita operacional bruta auferida no ano-
calendario de 2011 (marque um X ao lado

da opc¢do mais adequada):

OPCAO 1 - Menor ou igual a RS 2.400.000,00 (dois

milhGes e quatrocentos mil reais).

OPCAO 2 - Superior a RS 2.400.000,00 (dois milhdes e
quatrocentos mil reais) e inferior ou igual a RS

16.000.000,00 (dezesseis milhGes de reais).

OPCAO 3 - Superior a RS 16.000.000,00 (dezesseis

milhdes de reais).

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE:

Nome:

* Cargo ocupado na organizagao:

Telefone:

E-mail:
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PERFIL DA EMPRESA

Escolha a opcdo que melhor representa as caracteristicas da sua empresa (marque

APENAS uma opcdo para cada pergunta).

1) Asinovagbes da empresa ocorrem principalmente nos:
( ) Processos, como uma resposta as demandas dos fornecedores.

( ) Produtos, como uma resposta as demandas dos clientes.
( ) Produtos e processos.

( ) Nao se aplica.

2) A colaboracio da empresa com as partes externas (clientes, fornecedores,
universidades, instituicoes de pesquisa etc.) ocorre:

( ) Ocasionalmente.
( ) Frequentemente.
() Sempre.

( ) Nao se aplica.

3) O principal recurso interno que a empresa disponibiliza para a inovagdo é:
( ) A mao de obra especializada.

() O tempo.

( ) O orgamento.

( ) Nao se aplica.
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PARTE Il - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Cada afirmativa a seguir possui 5 (cinco) respostas possiveis para escolha, classificadas
conforme o grau de concordancia da afirmacdo com a realidade da sua organizagdo. As

mesmas estdo assim definidas:

e DC Discordo Completamente;

e D Discordo;

e N Representa uma posicdo neutra (ndo concordo nem discordo);
e C Concordo;

e CC Concordo Completamente;

Assim, apos leitura e analise criteriosa de cada afirmativa, marque um X em apenas um
dos quadrados correspondente a sua opinido quanto a concordancia ou discordancia da
afirmativa, com relagao a realidade sua organizagdo. Caso nao saiba informar a resposta mais

adequada, solicitamos que a caixa NS (ndo sei), a esquerda da pergunta, seja marcada.
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GRUPO | - APRENDIZAGEM

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

cC

1. Ideias malsucedidas sao utilizadas na nossa empresa como

uma oportunidade para a continua¢do do aprendizado.

2. Nossa empresa busca melhorar seu desempenho através

da periddica revisdo de seus projetos.

3. Quando algo novo precisa ser feito, as pessoas tém acesso
a todo o treinamento e conhecimento especializado que

necessitam para fazé-lo.

4. A empresa se esforga para antecipar o potencial de novas
praticas através do questionamento sobre o melhor uso das

tecnologias atuais.

5. A empresa acumula e gerencia seus préprios ativos
intelectuais (técnicas, patentes, licencas etc.) visando a

vantagem competitiva.

GRUPO Il - CULTURA

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

CcC

6. Nossos empregados sdo frequentemente incentivados a

sugerirem novas ideias para produtos e processos.

7. As pessoas se sentem capacitadas para realizar novas

tarefas.

8. A empresa encoraja seus funcionarios a desenvolverem a

autoconfianga através de iniciativas proprias.

9. A empresa possui uma cultura que permite que todos

corram riscos e cometam erros na busca por solugdes.

10. Parte do nosso tempo é utilizada planejando como a

empresa precisa mudar.

260




Universidade Federal do Rio de Janeiro

Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pds-Graduagdo e Pesquisa de Engenharia

GRUPO Il — ESTRATEGIA

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

cC

11. Nossos projetos para o desenvolvimento de novos
produtos (bens ou servigos) e processos estdo alinhados a

estratégia competitiva da empresa.

12. Nossos programas para o desenvolvimento de novos
produtos (bens ou servigos) e processos possuem objetivos
claramente definidos sobre como contribuirdo ao resultado

corporativo.

13. Nos ultimos cinco anos a empresa iniciou a¢des no

mercado que exigiram respostas de seus concorrentes.

14. Quando confrontada com a incerteza externa a empresa

é capaz de adotar mudancas agressivas e de amplo espectro.

15. Estamos constantemente examinando novos
desenvolvimentos tecnolégicos e de mercado para

determinarmos o que eles significam para a nossa estratégia.

GRUPO IV - ESTRUTURA

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

CcC

16. Disseminamos informacgdes internamente através de uma
comunicacdo que flui em todas as direcdes e niveis

hierarquicos.

17. Nossa empresa possui uma estrutura que promove o

trabalho em equipe além dos limites departamentais.

18. Nossa estrutura organizacional permite que conflitos

sejam resolvidos satisfatoriamente.

19. Nossa empresa disponibiliza os recursos necessarios para

gue novas ideias sejam postas em pratica.

20. Nossa empresa possui mecanismos para a avaliacdo de

sugestdes de melhorias em produtos e processos.
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GRUPO V - FINANCAS

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

cC

21. A empresa é capaz de buscar em diferentes fontes
(capital de risco, financiamento publico governamental,
parcerias externas etc.) os recursos financeiros necessarios
para o desenvolvimento de novos produtos (bens ou

servigos), processos e tecnologias.

22. A empresa tem exercido uma politica de crescimento
baseada principalmente em recursos financeiros gerados

internamente.

23. A empresa aloca de forma eficiente os recursos
financeiros destinados ao desenvolvimento de novas

tecnologias, produtos (bens ou servicos) e processos.

24. A empresa possui mecanismos internos de medida de
desempenho financeiro, orientados a avaliagdo de novas

ideias, considerando os riscos do ambiente.

25. Pelo menos 50% do nosso faturamento atual dependem
das vendas de produtos (bens ou servicos) lancados nos

ultimos cinco anos.

GRUPO VI - LIDERANCA

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

cC

26. A geréncia estda comprometida com o desenvolvimento

de novos produtos (bens ou servigos) ou processos.

27. Na nossa empresa a geréncia inspira todos os

funcionarios a serem criativos.

28. Nossas liderangas sabem que a mudanga é importante

para aumentar a competitividade da empresa.

29. Nossos lideres encorajam proposicdes de novas

abordagens fora do processo tradicional de producao.

30. Na nossa empresa os funcionarios sdo recompensados
por sua criatividade e empreendedorismo através de

incentivos financeiros e ndo financeiros.
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GRUPO VIl - MERCADO

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

cC

31. A empresa conhece as preferéncias dos nossos clientes.

32. Nossa empresa possui proficiéncia nas habilidades de
marketing necessarias para executar uma iniciativa de

lancamento de novos produtos (bens ou servigos).

33. Nossas habilidades necessarias para executar uma
iniciativa de desenvolvimento de novos produtos (bens ou
servicos) sdo de dificil imitacdo por parte de nossos

concorrentes.

34. Nossa empresa coleta frequentemente informagdes
sobre mudangas no mercado (segmentagdo, concorréncia
etc.) e atitudes de seus clientes e concorrentes (demanda,

crescimento etc.).

35. Nossa empresa desenvolve uma rapida atitude
competitiva em resposta ao langamento bem-sucedido um
novo produto (bem ou servico) por parte de seus

concorrentes.
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GRUPO VIl — PESSOAS

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

cC

36. Todos os nossos projetos sao conduzidos por uma equipe
claramente identificada, que é responsavel por todas as

etapas do projeto, do comeco ao fim.

37. As pessoas frequentemente se reunem para discutir

novas ideias.

38. Na nossa empresa as pessoas tomam decisdes com

rapidez e eficiéncia.

39. Nossas equipes tém acesso as condi¢Ges necessarias
(tempo adequado, ferramentas e conhecimentos) para o

desenvolvimento de seus projetos.

40. Nossas equipes sdo compostas por uma diversidade de
pessoas em termos de conhecimentos, culturas, valores e

interesses.

GRUPO IX — PROCESSOS

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

CcC

41. Nossos processos estdo focados na qualidade de
execucdo das atividades, possuindo pontos de decisdo que

avaliam se atendem as exigéncias do mercado.

42. Nossos processos sdo flexiveis e podem ser combinados

em fungdo da sua natureza e dos riscos envolvidos.

43. Nossa empresa utiliza ferramentas especificas de
vigilancia tecnoldgica, para acelerar os trabalhos de defini¢cao

precoce de novos produtos ou processos.

44, Nossa empresa procura manter-se competitiva através da

utilizacdo das tecnologias mais recentes em seus processos.

45. Utilizamos ferramentas de gestdo de projetos para
conduzir o processo de desenvolvimento de um novo
produto ou processo, desde a geracdo da ideia até o seu

langamento no mercado.
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GRUPO X — RELACIONAMETNOS

NS

AFIRMATIVA

RESPOSTA

DC

N

cC

46. Trabalhamos proximos de nossos clientes (e "usuarios
principais"), que contribuem ativamente no desenvolvimento

de novos conceitos.

47. Temos a pratica de incentivar os nossos fornecedores a
questionarem e repensarem a forma como executamos

nossas atividades.

48. Construimos contatos com publicos externos (empresas,
associa¢Oes industriais, consultores, universidades, centros
de pesquisa etc.) visando a desenvolver nosso conhecimento

e melhorar nossas habilidades.

49. Utilizamos as informagOes das relagdes entre clientes e
concorrentes na identificagdo das necessidades dos nossos

clientes e ndo clientes.

50. Possuimos mecanismos de partilha do conhecimento para

além das fronteiras do nosso préprio negécio.
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APENDICE 7 - Simulaciio do calculo da capacidade de inovacéo
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Supondo os seguintes resultados para a capacidade de inovagdo de uma empresa

hipotética:

Dimensiao A DC|D|N|C|CC Dimensao F DC|D|N|C|CC
Assertiva 1 X Assertiva 1 X
Assertiva 2 X Assertiva 2 X
Assertiva 3 X Assertiva 3 X
Assertiva 4 X Assertiva 4 X
Assertiva 5 X Assertiva 5 X

Somatorio 3 2 Somatorio 0 5
Nota final para a 2/5 ou 40% Nota final para a 5/5 ou 100%
dimensdo A dimensdo A

Dimensao B DC|D|N|C|CC Dimensao G DC|D|N|C|CC
Assertiva 1 X Assertiva 1 X
Assertiva 2 X | X Assertiva 2 X
Assertiva 3 X Assertiva 3 X
Assertiva 4 X Assertiva 4 X
Assertiva 5 X Assertiva 5 X

Somatorio 4 1 Somatorio 4 1
Nota final para a 1/5 ou 20% Nota final para a 1/5 ou 20%
dimensio B dimensdo B

Dimensao C DC|D|N|C|CC Dimensao H DC|D|N|C|CC
Assertiva 1 X Assertiva 1 X
Assertiva 2 X Assertiva 2 X
Assertiva 3 X Assertiva 3 X
Assertiva 4 X Assertiva 4 X
Assertiva 5 X Assertiva 5 X

Somatério 1 4 Somatério 3 2
Nota final para a 4/5 ou 80% Nota final para a 2/5 ou 40%
dimensao C dimensao C

Dimensao D DC|D|N|C|CC Dimensao 1 DC|D|N|C|CC
Assertiva 1 X Assertiva 1 X
Assertiva 2 X Assertiva 2 X
Assertiva 3 X Assertiva 3 X
Assertiva 4 X Assertiva 4 X
Assertiva 5 X Assertiva 5 X

Somatério 3 2 Somatério 3 2
Nota final para a 2/5 ou 40% Nota final para a 2/5 ou 40%
dimensao D dimensio D

Dimensao E DC|D|N|C|CC Dimensao J DC|D|N|C|CC
Assertiva 1 X Assertiva 1 X
Assertiva 2 X Assertiva 2 X
Assertiva 3 X Assertiva 3 X
Assertiva 4 X Assertiva 4 X
Assertiva 5 X Assertiva 5 X

Somatorio 2 3 Somatorio 4 1
Nota final para a 3/5 ou 60% Nota final para a 1/5 ou 20%
dimensio E dimensao E
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Temos como resultado final a seguinte representag¢do grafica:

Capacidadede Inovagao de uma
empresa hipotetica

A
b g
_,f" ‘.__.. . 3 )
WL/ R 3e
l l W Capacidade de Inovacio
HET o
""._\\ }-’_ I
-

Figura 1 — Exemplo de resultado para a Capacidade de Inovagao.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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