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Resumo

Uma das maiores preocupacdes que envolvem as organizagdes, nas udltimas décadas, € a
necessidade de criar alternativas para manter sua competitividade e crescimento em um
ambiente dindmico. A sistematizacdo das inovagdes € uma estratégia para obter
competitividade e crescimento. O conceito de inovacao envolve produtos, servigos, processos,
sistemas administrativos, estrutura, mercados e negdcios institucionalizando-se por meio dos
resultados de sua aplicabilidade em qualquer uma das varidveis antes enumeradas, ou seja,
pode ser visualizada como resultado da equacgdo: idéia + ag¢do = resultado. O principal
objetivo do estudo foi verificar quais sdo as caracteristicas do ambiente propicio a inovacao
nas organizagdes de software de Blumenau-SC, conforme metodologia de avaliacdo deste
ambiente por meio de 29 dimensdes, desenvolvida por Van de Ven (2000). Para a amostra
considerou-se a primeira empresa de informdtica de Blumenau, SC e trés spin. A pesquisa foi
dividida em duas etapas: na primeira etapa efetuou-se um estudo exploratério qualitativo que
possibilitou a construcdo da linha do tempo das empresas permitindo a identificacdo da
inovagdo a ser estudada. Na segunda etapa foi utilizada a pesquisa descritiva quantitativa. O
questiondrio foi adaptado do instrumento desenvolvido pelo Minnesota Innovation Research
Program (MIRP) da Universidade de Minnesota-USA, e contou com 59 questdes fechadas e
trés questdes abertas. Os dados foram analisados pelo software estatistico Lhstat®. A anélise
fatorial confirmatdria, andlise de varidncia e teste de Scheffé permitiu a verificacdo das
semelhancas e diferengas, entre a empresa-mae e seus spin offs. A relevancia das dimensdes
foi verificado pela andlise de componentes principais e confirmado através da distincia
euclidiana. Os resultados confirmaram a existéncia de caracteristicas inovadoras no ambiente



das empresas pesquisadas, além de apontar a semelhanga com a empresa-mae em 17 das 29
dimensoes e diferem significativamente em 9 dimensoes.

1. Introducao

Na visdo de diferentes autores, a estrutura organizacional € fator fundamental na viabilizacio
de inovacdes. O processo de inovacdo € geralmente iniciado com a concepgdo da idéia, sua
geracdo através de uma proposta, a decisdo de adotd-la e finalmente sua implantacdo. Uma
idéia inovadora pode emergir em qualquer nivel hierdrquico, contudo o que poder fazer a
diferenca entre viabilizar ou ndo uma inovagdo é a forma como seu processo € incentivado
internamente na organizagao, criando um ambiente que a propicie.

As primeiras organizacdes de software que surgiram em Blumenau foram criadas por
profissionais da drea de informdtica que deixaram seu emprego nas grandes organizacdes
fabris, na década de 80. A troca dos mainframes por computadores menores, fez com que as
industrias fabris forcassem o surgimento de um novo nicho de mercado: as empresas de
software. Esta forma de criar negécios derivados de outras organizacdes, na literatura, ¢é
chamada de spin off. O sucesso da industria de software de Blumenau pode estar relacionado
ao seu ambiente inovador. Diante deste pressuposto, pretende-se identificar quais sdo os
elementos formadores do ambiente destas organizagdes e se estes elementos se repetem nos
seus spin offs.

A Caracterizacdo do ambiente de inovagdo € baseada nos estudos do Minnesota Innovation
Research Program (MIRP), um programa da Universidade de Minnesota nos Estados Unidos
que desenvolveu uma metodologia denominada de Minnesota Innovation Survey (MIS), com o
objetivo de estudar diferentes inovacdes. O MIRP definiu um modelo de investigacao
ancorado em conceitos que estdo relacionados a sua defini¢do de processo de inovagdo. Para o
MIRP o processo de inovagdo significa uma série de eventos temporais decorrentes da
interagdo entre as pessoas para desenvolver e implementar idéias inovadoras em um contexto
institucional. Os eventos estao relacionados as mudancas ocorridas em um dos componentes-
chave do processo de inovagdo: idéias, pessoas, transacdes, contexto e resultados. A mudanga
em um dos componentes poderd alterar em menor ou maior grau os demais. Neste contexto, a
questao norteadora do presente trabalho foi:

Uma determinada empresa de software de Blumenau, com caracteristicas de ambiente de

inovagcdo conforme metodologia MIS, considerada empresa-mde, tem em seus spin offs a

repeticdo e manutencdo destas caracteristicas?
Diante desta problemética, o objetivo central da pesquisa foi o de caracterizar e comparar o
ambiente de inovagdo nas organizagdes de software da Regidao de Blumenau, caracterizando
antes a empresa que pode ser considerada como empresa-mae e seus spin-offs.

2. Inovacao

A palavra inovacdo remete, simultaneamente, a varios significados que partem de uma total
generalizacdo até seu total reducionismo. No contexto deste trabalho, a palavra inovacao sera
utilizada quando se relacionar a algo novo, que pode ser um produto ou um servigo, algo que

surpreenda o consumidor, algo que atenda as suas expectativas, necessidades e desejos
(DAMANPOUR, 1996).



A diferenciacdo entre invencdo e inovagdo estd fundamentada nos trabalhos de Schumpeter
(1988) que afirma que a invencdo € um fendmeno distinto da inovagao.
Enquanto ndo forem levadas a pratica as invencdes sdo economicamente irrelevantes. E levar a
efeito qualquer melhoramento € uma tarefa inteiramente diferente da sua invencdo e uma tarefa,
ademais, que requer tipos de aptiddo inteiramente diferentes. Embora os empresarios possam
naturalmente ser inventores exatamente como podem ser capitalistas, ndo sdo inventores pela
natureza de sua fung@o, mas por coincidéncia e vice-versa. (SCHUMPETER, 1988, p. 62).
Van de Ven (1999) trata da invenc@o como a criagdo de uma nova idéia e refere-se a inovagao
como um processo mais abrangente que exige o desenvolvimento e a implementacdo dessa
idéia. Para os autores, a invencdo deve ser comercializada e desempenhar seu papel
econOmico para se tornar uma inovag¢ao. A inovacdo também € discutida acerca do impacto
que causa nas organizacdes e no mercado. Van de Ven et al. (1999, p.63) afirmam que
“algumas inovacdes mudam completamente a ordem das coisas, tornando obsoletas as antigas
maneiras e talvez mudem completamente a maneira dos negécios”. Esta afirmativa traz a
discussao as diferencas entre inovacdes radicais e incrementais. As primeiras sdo explicitadas
pelas palavras de Van de Ven et al (1999), as segundas representam apenas as melhorias
continuas implementadas em negdcios ja existentes.

Para Gundling (1999) a inovagdo ¢ a adoc@o de uma nova idéia que, por meio de agdes, gera
resultados para a organizacdo, seja como melhoria ou como ganho ou lucro. Na 3M inovacao
representa uma equacgdo algébrica: Idéia + A¢do = resultado, sintetizando o conceito de
Gundling (1999), que acrescenta que os empregados diferenciam a inovagao de criatividade. O
autor argumenta que a inovagdo gera impacto sobre toda a organizacdo. Assim, a inovagao,
mais do que uma idéia criativa, é algo que causa modificagdo na organizacdo e que todos
podem perceber.

3. Ambiente de Inovacao
Segundo Van de Ven et al. (2000) poucos estudos tém examinado os eventos temporais das
inovagdes. Como e por que as inovagdes efetivamente emergem, se desenvolvem e terminam.
O autor conduziu um grupo de pesquisa no estudo de 14 inovacgdes que incluiam: inovacodes
tecnoldgicas, de produtos, processos e administrativas ocorridas em setores publicos, privados
e do terceiro setor. Baseados nos critérios de parcimonia, significincia e generalidades,
desenvolveram uma metodologia em que, de comum acordo, foram estabelecidos cinco
conceitos basicos: idéias, resultados, pessoas, transacdes e contexto considerados o core na
perspectiva de gerenciamento de inovagdes. Nessa perspectiva, o processo de inovacao
consiste em:
Motivar e coordenar as pessoas a desenvolver e implementar novas idéias engajando-
se em transagoes (ou relacionamentos) com outros e fazer as adaptacdes necessdrias

para alcancar os resultados desejados dentro de um contexto organizacional e
institucional em mudanga (VAN DE VEN et al., 2000, p. 9).

A partir de generalizacdes de alguns dos resultados destes estudos, foi possivel, aos
pesquisadores do MIRP desenvolver uma metodologia de processo de inovacdo com base em
seis pontos genéricos (VAN de VEN et al. 2000):

a) Choque - A inovacao € estimulada por choques internos e externos que sao originados
pelas mudangas que ocorrem na organizagdao ou no ambiente externo, fazendo com que
aquela inovacdo que, muitas vezes j4 existia, fosse adotada e implementada depois que
um choque ocorresse. Desta forma, quando as pessoas estdo insatisfeitas ou
desmotivadas com o Status quo, buscam, na prépria estrutura, agdes para solucionar o
impasse o que para muitos pode ser percebido como um choque.



b) Proliferacdo - Uma idéia inicial tende a desencadear outras idéias no decorrer do
processo de inovacdo. A interacdo entre as pessoas resulta na diversidade de
experiéncias, conhecimentos, habilidades, contribuindo, acentuadamente, para que
novas idéias possam emergir.

c) Imprevistos - No esfor¢co de gerenciamento da inovacdo, problemas podem surgir a
qualquer momento, porém, podera resultar em aprendizado organizacional e a
inovacdo continua. O conhecimento pode ocorrer de trés maneiras: pela imitacdo, pela
extrapolacdo do passado para futuro e por tentativa de erro e acerto.

d) Ligacdo entre velho e novo - Ao longo do processo de desenvolvimento da inovagdo, o
velho e 0 novo coexistem simultaneamente e concorrem entre si. A inovagdo ameaca a
ordem existente, mas, paralelamente, desponta a oportunidade de surgir novas
organizacoes e ligacdes. Passada a fase da divergéncia, os esfor¢cos convergem para as
atividades operacionais da organizacao.

e) Reestruturacdo - A estruturacdo da organizagdo acontece no decorrer do processo de
inovacdo, podendo obter formas diversas como: joint ventures, mudanca na
responsabilidade organizacional, uso de equipes multidisciplinares e modificacdo no
sistema de controle. Uma combinacdo de func¢des interdisciplinares direcionadas a
inovacdo ¢ imprescindivel. Mecanismos criativos emergem e sdo amplamente
utilizados na reestruturacdo, coordenacao e em problemas direcionados.

f) Apoio da Direcdo - A alta direcdo envolve-se ativamente em todo o periodo em que
ocorre o processo de inovacdo. Diversos niveis gerenciais, por iniciativa propria,
mobilizam-se, concentrando-se nas inovagdes e participando das decisdes. Este
envolvimento estimula o engajamento de toda organizacdo na inovagdo, favorecendo
as idéias criativas.

Machado e Moraes (2002) afirmam que um processo de inovacdo pode emergir de forma nao
intencional, decorrente de um modelo de gestdo participativa. A potencializacdo dos processos
podera ocorrer de forma planejada, incentivando cada vez mais o surgimento de novas idéias e
novas formas de explorar os mercados e inovacdes geradas.

Nas intimeras abordagens sobre quais organizagdes estdo mais aptas as inovagdes, diversos
autores (SCHUMPETER, 1988; KIMBERLY;EVANISKO, 1981; DAMANPOURT, 1991)
afirmam que o tamanho e a complexidade podem favorecer ou intimidar as inovacgdes. Outros
ndo se prendem ao tipo de organizacdo, mas enfatizam quem e como nas organizagdes se
processam as inovacdes. Por exemplo, Christensen (2003), Afuah (2003) argumentam que as
inovacdes sdo favorecidas pelo surgimento de novas idéias e pela habilidade organizacional de
fazer com que as novas idéias sejam articuladas de forma a se tornarem inovacoes.

O modelo de gestdo também € descrito por Barbieri et al. (2004) como fator fundamental na
estruturacdo de um ambiente propicio as inovagdes. Van de Ven et al (2000) abordam que o
processo de inovacdo € resultado da interagdo do ambiente interno associado a eventos
ocorridos no ambiente externo onde estd inserida a organizacdo. Esses eventos forcam as
mudancas que fazem com que as pessoas alterem seu “status quo”. Diante destas alteragdes, as
pessoas, dentro da organizagdo, assumem novas posturas e estas podem se refletir no ambiente
interno ou externo por meio de inovacoes.

4. Modelos de Inovacoes

Muitos autores, em seus estudos e pesquisas sobre as inovagdes procuram definir um modelo
para explicar como se desencadeia o processo de inovagdo na organizacdo e no mercado.
Desta forma, pretendem demonstrar as circunstancias em que as organizagdes obtém retornos



das inovagdes e do mercado ou quando elas precisam inovar radical ou incrementalmente seus
produtos, servigos, processos, negdcios. Nesta perspectiva, no quadro 1 estdo descritos
modelos estaticos e dindmicos que sintetizam eventos delineadores das inovagdes.

MODELOS ESTATICOS
Modelo Caracteristica Valor agregado
Abernathy- Separa o conhecimento tecnolégico e de Explica por que os residentes podem ter
Y mercado, destacando a importancia do bom desempenho com inovagdes
Clark (1985) . . e
conhecimento de mercado. tecnoldgicas radicais.
Henderson- Divide o conhecimento em conhecimento dos Explica que as organizacdes podem
Clark (1990) componentes e arquitetdnicos. fracassar com inovagdes incrementais por
confundi-las com inovagdes arquitetdnicas.
Cadeia de A cadeia de valores é composta por Explica por que os residentes podem
valores fornecedores, clientes e inovadores fracassar com inovacdes incrementais e

agregados a
uma inovagao

complementares. Uma inovagdo pode ter
diferentes impactos ao longo da cadeia.

podem ter €xito com inovagdes radicais.

Teece (1986) A explorar uma inovagdo, € preciso mais do que | Explica que os inventores nem sempre sao
capacidades tecnoldgicas. E também importante | os que lucram mais com a inovacao.
a apropriabilidade (protecdo a imitabilidade
tecnoldgica) e ativos complementares.
MODELOS DINAMICOS
Modelo Caracteristica Valor agregado
Utterback O ciclo de vida de uma inovagdo passa por trés | Explica como as organiza¢des podem
(1994) fases: fluida, de transi¢@o e especifica; aproveitar cada fase da inovagdo, além de
Defini¢ao de desenho dominante de uma trazer o conceito do desenho dominante
inovacao; como fator pontual da inovagdo.
Tushman — Apresenta as etapas de: descontinuidade O progresso tecnoldgico depende de outros
Rosenkopf tecnoldgica; fermentagdo, surgimento do fatores, além dos internos da tecnologia.
(1992) desenho dominante, seguindo para mudanga Quanto mais complexa for a tecnologia,
incremental. mais independe de fatores internos.
Curva S de O resultado de esfor¢o direcionado para uma Como prever o fim de uma tecnologia
Foster (1988) tecnologia diminui, a medida que se aproxima existente e o inicio da descontinuidade

do seu limite fisico.

tecnoldgica.

Quadro 1 - Caracteristicas-chave e valor agregado dos modelos de inovacao
Fonte: Adaptado de AFUAH (1999)

A proposta do presente trabalho esta fundamentada no modelo do MIS por contemplar de uma
forma ampla os eventos temporais internos e externos que contribuem para o surgimento de
inovacgdes nas organizacoes, fundamentados em 29 dimensdes, visualizadas no quadro 2.

DIMENSAO

DESCRICAO

TIPO DE INFLUENCIA

FORMA DE AVALIACAO

1.Eficiéncia
Percebida com a
Inovacao

Grau com que as pessoas

perceberam como a inovagio
atendeu as expectativas sobre
0 processo e sobre resultados.

Positivamente relacionado com o
sucesso da inovacdo por meio da
percepgdo dos participantes em
relagdo aos resultados atingidos.

Satisfacao com progresso alcangado;
eficiéncia na resolucio de problemas;
progresso identificado com expectativas;
taxa de eficiéncia; inovacdo atendendo a
objetivos.




DIMENSAO

DESCRICAO

TIPO DE INFLUENCIA

FORMA DE AVALIACAO

2.Incerteza sobre a
Inovacao

Dificuldade e variabilidade
das idéias inovadoras
percebidas pelas pessoas
envolvidas com o processo.

Quanto maior a incerteza, menor o
indice de eficiéncia da inovacdo,
mantidos constantes 0s outros
fatores.

Conhecimento dos passos da inovagao;
escala de previsibilidade dos resultados;
freqiiéncia dos problemas; grau de
repeti¢ao dos problemas.

3.Escassez de
Recursos

Pressdo por carga de trabalho
e competigdo por recursos.

Niveis moderados de escassez de
recursos estdo positivamente
relacionados ao sucesso da
inovacdo.

Peso da carga de trabalho competi¢do por
recursos financeiros e materiais e por
atencdo da administragdo; competicao
interpessoal.

4 Padronizagdo de
Procedimentos

Processos sdo padronizados
quando hd um grande nimero
de regras a seguir e estas sao
especificadas detalhadamente.

Quanto maior a padronizacdo das
regras e tarefas necessdrias para o
desenvolvimento da inovagao,
maior a eficiéncia percebida.

Numero de regras a serem seguidas para
conceber e implantar a inovagdo; grau de
detalhamento das regras e procedimentos.

5.Grau de Influéncia
nas Decisoes

Grau de controle percebido
pelos membros do grupo
sobre o desenvolvimento do
processo de inovagao.

Esta relacionado com o sucesso da
inovacdo, pois as pessoas irdo
implementar com maior interesse e
afinco as idéias construidas com
sua participag@o e aprovacao.

Influéncia na defini¢ao dos objetivos da
inovacdo, do trabalho a ser feito, do
financiamento e uso de recursos
financeiros e do recrutamento de pessoal.

6.Expectativas de
Prémios e Sancdes

Grau em que o grupo percebe
antecipadamente que o bom
desempenho serd
reconhecido.

Positivamente relacionado com o
sucesso da inovagao, pois
diretamente relacionado com a
satisfacdo no trabalho e a
motivagao.

Chance de reconhecimento do grupo e do
individual; chances de reprimendas em
grupo; chances de reprimendas individuais.

7.Lideranca do
Time de Inovagdo

Grau em que os lideres da
inovacao sdo percebidos pelos
membros da equipe como
promotores de um
comportamento inovador.

Quanto maior o grau de lideranga,
mais os participantes do processo
irdo perceber a eficiéncia da
inovacao.

Encorajamento de iniciativas, delegacio de
responsabilidades, fornecimento de
feedback, confianga nas pessoas,
prioridade para o cumprimento de tarefas e
manutengdo de relacionamentos.

8.Liberdade para
Expressar Duividas

Grau em que os participantes
percebem pressoes para estar
em conformidade com o
grupo e as normas.

Quanto mais aberto o ambiente
para as pessoas expressarem
opinides, mais elas perceberdo a
eficiéncia da inovacgao.

Criticas encorajadas; duvidas
manifestadas; liberdade para contrariar o
que foi decidido.

9.Aprendizagem
Encorajada

Grau em que percebem que 0
aprendizado e os riscos sao
valorizados e os erros
minimizados.

Indicadores de uma cultura
organizacional que favorece a
inovacdo.

Falhas e erros ndo geram interrupgdes na
carreira; valorizacdo do risco tomado;
aprendizagem como prioridade na
organizagao.

10. Dependéncia de
Recursos

Extensdo em que as partes
percebem a necessidade de
recursos financeiros,
informagdes, materiais.

Quanto maior a dependéncia de
recursos e o intercdmbio dos
mesmos, mais facil sera conduzir o
processo com eficiéncia.

Time de inovagao precisa do outro grupo e
vice versa; quantidade de trabalho que o

time fez para o outro grupo; quantidade de
trabalho feita pelo outro grupo para o time.

11. Formalizagdo

Verbalizagao dos termos do
relacionamento entre grupos.

Quanto mais verbalizado e
documentado € o processo, maior é
sua influéncia e resultados.

Inter-relacionamento entre grupos é
verbalizado; inter-relacionamentos
fielmente documentados.

12. Eficiéncia
Percebida

Grau em que as partes
acreditam que realizam suas
responsabilidades e
compromissos - equilibrio

Quanto maior o equilibrio e o
respeito entre as partes, mais
favordvel serd o clima para
promocao da inovagao.

Compromissos mantidos pelo outro grupo;
time de inovagdo manteve seus
compromissos; equilibrio no
relacionamento.

13. Influéncia

Grau em que as partes
mudaram ou afetaram umas
as outras.

A parceria e o compartilhamento
dos trabalhos e resultados
favorecem a inovagao.

Time de inovagdo influencia o outro grupo
e vice versa; o outro grupo influenciou ou
mudou o grupo de inovagao.




DIMENSAO

DESCRICAO

TIPO DE INFLUENCIA

FORMA DE AVALIACAO

14. Ambiente
Econdmico

Estrutura de mercado e
concorréncia.

A estabilidade, pouca concorréncia
e previsibilidade prejudicam a
inovacao.

Numero de concorrentes; previsibilidade
da concorréncia no ambiente; estabilidade
do ambiente econdmico.

15. Ambiente
Tecnolégico.

Existéncia de outras unidades
de pesquisa e
desenvolvimento.

A complexidade do ambiente
tecnolégico dificulta o processo de
inovacao.

Numero de esforcos R&D; previsibilidade
do desenvolvimento tecnoldgico;
estabilidade do ambiente tecnoldgico.

16. Ambiente
Demografico

Aspectos sociais, aspectos
populacionais e niveis
educacionais.

A complexidade do ambiente
demogrifico e sua instabilidade
podem prejudicar a inovacao.

Numero de fatores demogréficos;
previsibilidade dos aspectos demogrificos;
estabilidade do ambiente demografico.

17. Ambiente Legal/

Politicas Governamentais,

A complexidade do ambiente

Previsibilidade do ambiente

Regulador Regulamentos, Incentivos, regulador e sua instabilidade pode legal/regulador; restricdes da regulag@o;
Leis. prejudicar a inovagao. hostilidade dos reguladores.
18. Grau de Classificacdo do trabalho O grau de novidade possivel estd Cépia: a politica, produto ou processo ja
Novidade desenvolvido, pode relacionado aos tipos de produtos, existem. A organizacdo copia e aplica com

representar uma imitagdo uma
adaptacdo ou uma
originalidade.

servigos e processos da empresa.

poucas modifica¢des; adaptagdo: alguns
protétipos de solugdes existem, trata-se de
um redesenho deste; originalidade: solugdo
ainda € desconhecida.

19. Dimensao da
Inovacao

Nimero de pessoas e
quantidade de recursos
empenhados em desenvolver
a inovagao.

Caracterizagdo do processo: quanto
maior o nimero de pessoas e
recursos empenhados, maior a
chance de sucesso.

Determinar a dimensdo envolvida com a
inovacdo, através da observagdo e
levantamento de dados da empresa.

20. Estagio da
Inovacao

A inovagio pode estar no
estdgio da idéia (concepg¢do),
no estdgio de design da
solugdo, em fase de
implementacdo ou j4
incorporado pela empresa.

Avaliag@o do estdgio da inovagdo
no qual a empresa se encontra

Idéia: problema identificado procura-se a
solu¢@o mais adequada;

Design: solu¢do desenvolvida e detalhes de
implementacao definidos;

Implementagdo: inovagido comeca a ser
acionada;

Incorporagdo: inovacao aceita.

21. Tempo dedicado
a inovacao

Tempo que cada um dedicou
a inovagao e a previsao

Medida para determinar o tempo de
trabalho dos individuos,

Quantidade de horas dedicadas a inovagao
por: semana, dia, més.

22. Freqiiéncia de
Comunicagio

Refere-se a freqiiéncia com
que os membros do time de
inovacdo comunicam-se

dentro e fora do seu grupo.

Essa construgdo estd relacionada ao
sucesso da inova¢do em muitos
estudos, e prové uma indica¢do
sobre o nivel de interacdo daquele
membro e sua rede de
relacionamentos.

Outros membros da equipe; pessoas em
outros departamentos; administradores de
maior hierarquia; consultores externos;
consumidores potenciais ou existentes;
vendedores potenciais ou existentes;
reguladores da industria ou do governo.

23. Problemas
Identificados

Refere-se aos obstdculos ou
barreiras experimentados no
desenvolvimento de uma
inovacdo ao longo do tempo.

Quanto maior o nimero de
obstaculos, mais dificil torna-se a
implementagdo bem sucedida de
uma inovagao.

Problemas de recrutamento de pessoal;
Falta de objetivos e planos definidos; falta
de métodos claros de implementagdo; falta
de recursos financeiros e outros;
coordenacgio de problemas; falta de apoio
ou resisténcia.

24. Conflitos

Refere-se a dois tipos de
discérdia ou disputa no time:
freqiiéncia com que ocorrem,
e protecdo de unidades
(segmentalismo).

Os conflitos funcionam como
obstdculos ao sucesso da inovagao.
Quanto mais autoprotetores forem
os procedimentos em relacdo as
equipes fechadas, maiores as
barreiras a inovacao.

Freqiiéncia com que ocorrem os conflitos.

25. Processo de
resolucao de
conflitos

Métodos pelos quais os
desentendimentos e disputas
sdo conduzidos.

Quanto maior o controle dos
conflitos, mais favorecida estard a
inovacao.

Ignorar ou rejeitar os conflitos; lidar
superficialmente com os conflitos;
confrontar as questdes abertamente;
recorrer a hierarquia para solucionar os
problemas; relacionar problemas com os
objetivos da organizagdo.




DIMENSAO

DESCRICAO

TIPO DE INFLUENCIA

FORMA DE AVALIACAO

26. Complemen-
taridade

E o grau de beneficios mutuos
ou sinergia entre as partes que
compdem o relacionamento.

Quanto maior a sinergia, menor o
indice de disputas, o que favorece o
sucesso da inovacao.

Existéncia de objetivos complementares;
Uso alternativo dos relacionamentos de
trabalho.

27. Consenso/
Conflito

Trata-se do grau de
concordancia e conflito entre
as partes de um
relacionamento, e a confianca
existente entre elas.

Quanto maior o indice de conflito,
mais dificil se torna o sucesso da
inovacao. Pelo contrario, havendo
concordancia e confian¢a no
sucesso torna-se mais provavel seu
sucesso.

Freqiiéncia de conflitos; competi¢@o entre

as partes; confianga entre as partes.

28. Freqiiéncia de
comunicagao

Freqiiéncia de contato entre
as partes de um
relacionamento, durante o
processo de inovacio.

Quanto mais fluida a comunicacéo,
diminui-se a probabilidade de
conflitos. E positiva para o sucesso
da inovagao.

Freqiiéncia dos contatos entre membros do

time de inovag¢@o com o outro grupo.

29. Duragédo do
relacionamento

Periodo que se espera que
dure um relacionamento
iniciado com o processo de
inovacdo.

Indice de um bom contato entre os
grupos. Indice que soma
favoravelmente ao sucesso da
inovacdo.

Quanto tempo se espera que dure a relacio,

ou quanto tempo durou de fato, apds o
término do processo de inovagao.

Quadro 2 - Fatores condicionantes do meio inovador interno: Lista integral
Fonte: Adaptado de VAN DE VEN, 2000

5.0rganizacoes de Software de Blumenau-SC

Os primeiros empreendimentos em software e servicos de informadtica, em Blumenau,
surgiram em decorréncia da expansao industrial, principalmente, da industria téxtil. A cultura
de coesdo da sociedade blumenauense e a tradicao de articulac@o entre interesses empresariais,
culminaram em 1969, com a criagdo do Centro Eletronico da Industria Téxtil (CETIL) - um
centro de processamento de dados, oriundo da cooperacdo de cinco empresas téxteis. Para
Bercovich e Swanke (2003), a contribuicdo do CETIL na formagdo de capacidades associada
as baixas barreiras a entrada, estimulou fortemente a criacdo de novas empresas de software
em Blumenau, no despontar dos anos 90. Conforme Rodrigues et al. (1995), o nimero de
empresas de informdtica foi rapidamente se expandindo, alcancando 400 empreendimentos
entre os anos de 1993 e 1994, destas, 54% eram distribuidoras de software representando 18%
do total de empresas do setor, sendo que 70% do total destas empresas era spin off do CETIL.

As profundas transformacgdes ocorridas no setor de informatica tém modificando, amplamente
0 contexto em que as primeiras empresas de Blumenau emergiram, panorama que pode estar
vinculado a abertura comercial, difundindo a informatica em todos os setores econ0micos.
Estas transformagdes causaram alteragdes na industria de software local. Algumas empresas
que iniciaram esta atividade no municipio, apresentando elevado desempenho nos anos 80,
sofreram as conseqiiéncias das novidades como o Windows e a internet. Desta forma, viram-se
forcadas a rever suas praticas e adequar-se tecnologicamente, buscando novas formas de
crescimento. Contudo, se estas dificuldades de um lado provocaram o desaparecimento ou a
redu¢cdo do tamanho de algumas empresas, por outro estimularam o nascimento de novas
empresas, geracdo de emprego, lancamento de novos produtos, o aumento nas vendas, 0s
quais marcaram o dinamismo deste setor nos ultimos anos.

6. Metodologia

O principal objetivo do estudo foi verificar quais sao as caracteristicas do ambiente propicio a
inovacdo nas organizacgdes de software de Blumenau-SC., conforme metodologia de avaliagdo
deste ambiente por meio das 29 dimensdes desenvolvida por Van de Ven (2000) apresentadas
no quadro 2. Para atender ao objetivo proposto, selecionou-se como amostra intencional a



primeira empresa de informdtica de Blumenau, SC e trés dos spin offs por ela gerados
(BERCOVICH; SWANKE, 2003; RODRIGUES, 1994). Convém salientar que a
implementacdo de inovacdes neste setor, fez de Blumenau um dos maiores pdlos de
informdtica de Santa Catarina, competindo com vdrias empresas multinacionais sediadas no
Brasil. A escolha das empresas participantes da pesquisa obedeceram ao critério de, a empresa
mae ser a primeira a surgir em Blumenau e os spin offs pelo faturamento e maior nimero de
empregados.

A pesquisa foi dividida em duas etapas: na primeira etapa efetuou-se um estudo exploratorio
qualitativo por meio de entrevistas semi-estruturadas que possibilitou a construc¢do da linha do
tempo de cada empresa permitindo a identificacdo da inovacdo a ser estudada. (GIL, 2002;
TRIVINOS, 1987). Na segunda etapa foi utilizada a pesquisa descritiva com abordagem
quantitativa por meio da aplicagdo de um questiondrio como instrumento de coleta de dados,
adaptado do MIS, as pessoas envolvidas com a inovagdo. (RICHARDSON et al, 1989).

O questiondrio contou com 59 questdes fechadas e os dados foram analisados pelo software
estatistico Lhstat®. A andlise fatorial confirmatéria foi o tratamento estatistico utilizado pois
tem o propdsito de descrever os relacionamentos de covaridncia entre muitas varidveis
observaveis, obtendo uma nova combina¢do (LOESCH; HOELTGEBAUM, 2005). Esta
técnica objetivou a geracdo de uma nova varidvel hipotética por meio do agrupamento das
diversas questdes existentes no instrumento do MIS e que pertenciam a cada uma das 29
dimensdes do ambiente de inovacdo. Na seqiiéncia, a andlise de varidncia permitiu a
verificacdo das semelhangas e diferengas entre a empresa-mae e seus spin offs. O coeficiente
de andlise foi testado por meio do teste de Scheffé, que possibilitou a identificacdo das
semelhangas e diferencas entre a empresa-mae e seus spin offs, e dos spin offs entre si. O grau
de relevancia de cada dimensao foi verificado por meio da aplicagao da técnica de andlise de
componentes principais, obtendo a confirmacao através da distancia euclidiana.

7. Resultados

7.1 Das Semelhancas e Diferencas entre empresas

Os resultados apontam para uma semelhanga forte entre a organizacdo-mae e todos 0s seus
spin offs nas dimensdes: 5) Grau de Influéncia nas Decisdes; 10) Dependéncia de Recursos;
21)Tempo dedicado a inovacgdo; 22) Freqiiéncia de Comunicagdo; 24) Conflitos e 29)
Duracao do relacionamento. A semelhanca nessas dimensdes pode ser justificada como uma
heranga trazida da empresa-mae. Os recursos financeiros e humanos direcionados as inovagdes
sdo geralmente, definidos pelos dirigentes, contudo, os grupos s@o incentivados a intera¢ao, ao
intercambio de informagdes, a transpor conflitos contribuindo com o sucesso da inovacao.

A dimensdo 5, apresenta uma forte correlacdio com a empresa-mae, porém, com menor
expressividade na semelhanca entre os spin offs. A participacao dos funciondrios na tomada de
decisd@o, no que se refere as tarefas e recursos direcionados as inovagdes, pressupde um
comprometimento maior dos envolvidos, além de assegurar o sucesso da inovacdo. Os
resultados apontam para uma tendéncia de diferentes propor¢des, entre as empresas spin offs,
no que tange as responsabilidades no processo decisorio.

Essa teoria pode ser fortalecida pela percepc¢ao da prética dessas organizagdes, quando o grau
de envolvimento dos funciondrios atinge niveis hierdrquicos mais baixos, resultante da
confianca dos dirigentes em sua equipe € no modelo de gestdo adotado: mais participativo ou
mais centralizador.



Percebe-se que muito ainda é conservado do contorno formado durante a permanéncia dos
empreendedores no ambiente da empresa-mae, porém, € evidente, a forte tendéncia de
diferentes direcionamentos adotados nessas empresas que buscam diferencial competitivo por
meio de modelos de gestdo diversificados. Esse diferencial € atribuido a forma como os
dirigentes tratam seus grupos de inovacdo: a qualidade do ambiente de trabalho, beneficios
oferecidos, apoio, incentivo, entre outros. O funciondrio envolve-se mais com a empresa para
alcancar os objetivos propostos quando tem uma percep¢ao positiva em relacdo ao contexto
em que estd inserido.

Nenhuma semelhanca da empresa-mae com os seus spin offs foram constatadas nas
dimensdes: 1) efici€éncia percebida com a inovagdo; 2) incerteza sobre a inovagdo; 3) escassez
de recursos; 7) lideranca do time de inovacdo; 9) aprendizagem encorajada; 11) formalizacdo;
13) influéncia; 16) ambiente demografico e 26) complementaridade.

Estas dimensoes, segundo Van de Ven et al (2000), resumem a satisfacdo dos individuos com
0 progresso e sucesso da inovagdo; a incerteza gerada pela falta de conhecimento sobre os
passos da inovagdo e pela repeticdo de problemas no processo de inovacdo. Estabelece, ainda,
a pressdo da carga de trabalho e a competi¢do por recursos, o desempenho dos lideres da
inovagdo no sentido de encorajar iniciativas, delegar responsabilidades, dar feedback, confiar
nas pessoas e a manutencdo dos relacionamentos. Também se incluem, neste item, a
valorizacdo e o aprendizado com os riscos tomados e erros minimizados, a formaliza¢do dos
termos de relacionamento entre os grupos, a influéncia de um grupo sobre os outros em termos
de compartilhamento e parcerias, os aspectos sociais € a sinergia entre os grupos envolvidos
com a inovacao.

Algumas semelhancas também foram percebidas entre a empresa-mae e dois dos seus spin
offs, identificadas nas dimensdes de nimeros 4) padronizacdo de procedimentos; 15) ambiente
tecnolégico; 17) ambiente legal/regulador; 23) problemas identificados e 28) freqiiéncia de
comunicacdo. Para Van de Ven (2000), essas dimensdes sintetizam regras a serem seguidas no
processo de inovacdo, os esforcos de P&D com a previsibilidade do desenvolvimento
tecnoldgico, além da existéncia ou falta de uma politica governamental que incentive e apdie o
fomento em investimentos para inovagdes e capacitacdo de mao-de-obra.

A semelhanga das empresas spin offs com a empresa-mae, nestas dimensdes, configura-se de
forma alternada, ou seja, diferentes spin offs apresentam semelhancas em determinadas
dimensdes: os spin offs Sigma e Lambda apresentam semelhancas com a mae nas dimensdes
4, 17 e 28. Lambda e Omega assemelham-se a mde na dimensio 15, Sigma ¢ Omega na
dimensdo 23. O grau de semelhanca dos spin offs com a empresa-mae caracteriza uma
tendéncia dos mesmos trilharem o caminho da mae no que diz respeito a essas dimensoes.

Tal tendéncia pode estar fundamentada em duas possibilidades: os dirigentes adotaram o
sistema de padronizagdo dos procedimentos internos que foram compartilhados na empresa-
mae e no fato de que a esfera governamental direciona as a¢des empresariais no que diz
respeito as politicas para esse setor de servigos. Esse panorama € abordado nos estudos de
Barbieri et al (2003), quando argumenta que as inovagdes sdo condicionadas por fatores
externos e internos, interferindo positiva ou negativamente sobre estas. Esta afirmativa pode
justificar também a diferenca identificada entre as empresas spin offs que se diferenciam pela
acdo de fatores internos como o modelo de gestdo adotado, por exemplo.
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Em dimensdes como 6) expectativa de prémios e sangdes; 8) liberdade para expressar duvidas;
12) eficiéncia percebida; 14) ambiente econdmico; 25) processos de resolucdo de conflitos e
27) consenso, apenas um spin off apresenta semelhan¢a com a méie em cada dimensdo. Sigma,
apresenta semelhancas em quatro dimensdes (8, 14, 25, 27), Omega nas dimensdes 6 e 12.
Lambda ndo apresenta semelhangas com a mae nessas dimensdes. Para Van de Ven et al.
(2000), essas dimensdes fundamentam, entre outras, a percepcao dos individuos sobre as
expectativas de prémios e sancdes (dimensao 6), recebidos pelo resultado da inovacao que esta
relacionada a motivacdo e satisfacdo no trabalho. Barbieri et al (2003) afirmam que um
ambiente onde ha motivacdo e incentivo € propicio as inovagdes € que os erros sao encarados
como aprendizado. Percepcdes como o encorajamento a emitir opinides contrarias as decisoes,
de manifestar dividas (dimensdo 8), o cumprimento das responsabilidades assumidas pelos
grupos (dimensdo 12) resumem outras questdes nessas dimensdes. Nesse sentido, Christensen
(2003) e Afuah (2003) afirmam que as inovacdes sdo favorecidas pelo surgimento de novas
idéias e cabe aos dirigentes articular essas idéias e transforma-las em inovacao.

A percep¢do do contexto do ambiente econdomico, (dimensdo 14) figura entre as dimensoes
nas quais ha semelhanca da empresa-mae com o spin off Sigma. No contexto econdmico, Van
de Ven et al (2000) aborda a interacdo das organizacdes em relagdo aos seus competidores e
estabilidade do ambiente econdmico. Neste contexto, Afuah (2003), argumenta que as
organizacdes inovadoras sdo capazes de se proteger de imitagcdes, garantir o lucro e sua
competitividade.

A empresa-mae nao compete em produtos e mercado com seus spin offs, mas poderia competir
em um fator: mao-de-obra. Entretanto, no aspecto econdmico, as agdes ou reacdes das
empresas ao ambiente externo condizem com seu ambiente interno, ou seja, comporta-se de
maneira a reduzir o impacto causado pelas oscilagdes. E importante considerar que, em muitos
casos, as empresas identificam oportunidades diante de imposi¢cdes econdmicas oriundas da
politica governamental. Nesse aspecto, a acdo ou reagdo de Sigma € semelhante a da empresa-
mae.

Seguindo neste grau de semelhanca entre a empresa-mae e apenas um spin off, outras
dimensdes presentes sintetizam a forma como as organizagdes tratam os conflitos que
emergem (dimensdo 25) a competi¢do e confiancga entre os grupos envolvidos (dimensao 27).
A semelhanca nessas duas dimesdes configura-se entre a mae e Sigma. Para Van de Ven et al.
(2000) essas dimensdes refletem a percep¢do sobre a importancia dada aos conflitos e
consensos € a0 compromisso assumido por um grupo em relagdo ao outro.

Analisando a diferenca entre as empresas spin offs, nessas dimensdes, observa-se que o
mesmo spin off (Sigma) que, apresenta semelhanga com a mie em quatro dimensdes € o
mesmo que apresenta diferenca com o spin off Omega que também é parecido com a mae. Ao
mesmo tempo que se assemelham com caracteristicas da mae, diferem entre si. Esse fato pode
estar associado ao tempo decorrido da criacdo de cada spin off, um, nove anos e o outro vinte e
dois anos.

Ao mesmo tempo em que nenhum spin off apresenta semelhancas com a mae nessas
dimensdes, apresentam semelhanca entre si em cinco dimensdes: 1) efici€éncia percebida com
a inovacdo; 9) aprendizagem encorajada; 11) formalizacdo; 13) influéncia; 16) ambiente
demogréfico. Apresentam e diferenca em quatro: 2) incerteza sobre a novacao; 3) escassez de
recursos; 7) lideranca do time de inovagao e 26) complementaridade. Nessas dimensdes, ha,
comparativamente, algumas caracteristicas presentes nos spin offs que, possivelmente, foram
compartilhadas na empresa-mae e preservadas por esses nas suas empresas.
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7.2 Das Caracteristicas Inovadoras

A confirmacdo da presenga das caracteristicas inovadoras no ambiente da empresa-mae e nos
spin offs, pode ser observada no quadro 3, indicando que as caracteristicas presentes na
empresa-mae, repetem-se nos spin offs, embora a ordem de importancia de cada dimensao é
diferente entre as empresas.

ORDEMDE | GAMA | SIGMA | LAMBDA | OMEGA

RELEVANCIA |  513% 46 4% 38,2% 44%
1° b6 | b D23 D 14
20 D1 D28 D 24 D23
4° D25 D26 D9 D5
5° | b4 | pu4 DS D9
6° D7 D8 D7 D12
7° D 14 D3 D15 D15
8° D8 D12 D14 D24
9° D10 D7 D29 D22
10° D27 D22 D6 D21
11° D15 D24 D3 D7
12° D24 D21 D25
13° D23 D 13 D17
14° D11 D27 D2 D2
15° D26 D5 D12 D26
16° D3 DY D1 D11
17° D12 D23 p22 [N
18° D9 D1l D10 D6
19° p22 [[P4 | D1l D3
20° D5 D 29 D26 D8
21° D2 D21 D25 D28
200 D28 D15 D27 D13
23° D21 D2 D5 D27
24° D6 D17 D28 D10
25° D17 D25 D13
26° D29 D6 D17 D29

Quadro 3 - Relevancia das dimensoes em cada organizacao
Fonte: Dados da pesquisa

A empresa-mae, Gama, apresenta a inércia acumulada de 51,3 %, a mais elevada considerando
todas as empresas. A empresa Sigma 46,4% e a Omega com 44%. O menor indice é o da
Lambda com 38,3% A inércia acumulada indica o grau de dispersdo entre os respondentes de
cada empresa pesquisada. A dispersdo apresentada na Lambda pode ser justificada pela
estrutura organizacional que € formada por varias divisdes estratégicas gerenciadas por
diferentes lideres que juntamente com um comando centralizado nos proprietarios, tomam as
decisoes estratégicas. Para Kimberly e Evanisko (1981) e Damanpour (1996), a complexidade
organizacional interfere no processo de inovagdo e incluem nesta, o nimero de unidades
organizacionais.
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O spin off Sigma apresenta uma dispersdo menor. A &nfase gerencial é de uma visdo unificada
entre os membros da organizacdo, em que todos os grupos sdo incentivados a participacao no
direcionamento da empresa e maior envolvimento nas decisdes visando cumprimento dos
objetivos planejados. Christensen (2003) afirma que as novas idéias que emergem dos
membros da organizagdo necessitam de adequacdes significativas para ajustd-las as diretrizes
organizacionais.

Percebe-se que as diferentes formas de estruturas e de gerenciamento nos spin offs podem
estar contribuindo para que os respondentes tenham percepgdes diferentes no que diz respeito
ao processo de inovacdo e suas opinides expressam a relevancia dada a um determinado
contexto, conforme observado no quadro 3.

Na empresa-mae, a preponderancia das dimensdes pode estar relacionada ao fato de que o
grupo de inovagdo se relacione com aspectos sociais, populacionais, niveis de educacio,
saude, entre outros, necessarios para criar € adequar o produto inovador que essa empresa
comercializa que € direcionado a um nicho de mercado que demanda desses critérios especiais
para competicao.

O grupo de inovagdo da empresa-mae sente a satisfacdo com o sucesso alcangado com a
inovacdo, atendendo aos objetivos da empresa. Justifica-se, possivelmente, pelo
posicionamento de mercado que a organizagdo se encontra, pois Gama estd entre 0os cinco
provedores credenciados para fornecimento desse tipo de produto no mercado nacional. Em
campo, conversando, ouvindo, pesquisando clientes acerca do desempenho do seu produto, o
grupo de inovagdo conta com o apoio incondicional de todos os outros grupos internos como
desenvolvimento do sistema, de suporte ao produto, de marketing, administrativo, entre
outros. Todos os funciondrios estio comprometidos com a empresa e trabalham para que os
melhores resultados sejam alcancgados.

A estrutura de Direc@o dessa empresa pode, em alguma medida, favorecer o aparecimento de
conflitos entre os grupos, visto que, muitos dirigentes ndo estdo permanentemente em contato
com a sua equipe e alguns diretores estdo na empresa a menos tempo do que os funciondrios
que lideram. Esse fato pode gerar incompatibilidade de percepcdes e acabar gerando conflitos
que muitas vezes precisam ser contemporizados pelo diretor proprietdrio. Por outro lado, esses
podem ser tomados como fonte de novas idéias contribuindo com o surgimento de inovacoes.

No spin off Sigma o grupo percebe o sucesso alcancado com a inovagdo e sente a satisfacdo de
estar contribuindo com os objetivos da organiza¢do. Esse fato pode estar relacionado com a
visao unificada que € disseminada entre todos os membros da empresa. Os dirigentes sao
altamente comprometidos com os funciondrios no sentido de manté-los cientes de sua
importancia para a organizagdo. Oferecem, entre outros, treinamentos técnicos € motivacionais
0 que gera satisfacio e comprometimento. A Sigma implementou, recentemente, um
treinamento para todos os funciondrios-chave da empresa e um dos pontos fortes € facilitar a
comunicacdo entre todos os niveis hierdrquicos. Assim, todas as idéias que surgem sao
comunicadas e avaliadas em grupos e, possiveis os conflitos resolvidos pontualmente,
incorrendo em maior inter-relagdo entre grupos de inovagao e grupos de apoio.

Todos na empresa devem ser tratados como clientes e, a proposta da organizacdo é entregar
exceléncia a eles. Os funciondrios dessa empresa sentem-se felizes em participar do time. Esta
pode ser a razdo de uns se sentirem responsaveis pelos outros e pela empresa, na colaboracao,
no compartilhamento, entre outros, para que os objetivos sejam alcancados como planejados.

Na empresa Lambda, a ordem de importincia das dimensdes reflete uma preocupacio com a
capacitacdo mao-de-obra e o envolvimento com a organizagdo. Pode estar refletindo uma
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preocupacdo dos dirigentes em relagdo as inovagdes lancadas. Promove continuos programas
de treinamentos direcionados tanto para o grupo existente quanto para treinar 0s Novos
funciondrios. A empresa oferece um programa amplo de treinamento aos trainees e a
contratacdo desses depende do desempenho final apresentado. Nesse sentido, € quase sempre a
primeira do setor de desenvolvimento de softwares que desponta com novas tecnologias,
investe em mao-de-obra e, muitas vezes, acaba perdendo alguns profissionais para a
concorréncia.

A competi¢cao por pessoal capacitado envolve também a questdao de recursos financeiros, nao
sO0 para investir diretamente na inovacdo como para investir em recursos humanos.
Conseqiientemente, isso acaba gerando alguns reflexos nas inovacdes. Nessa empresa, 0s
conflitos aparecem por autoprotecdo entre as diferentes unidades estratégicas de negdcios. Por
exemplo, uma nova tecnologia € desenvolvida na unidade que trabalha para esse fim. A outra
unidade depende dessa nova base tecnoldgica para inovar ou criar novos produtos.

A pressao de um grupo sobre o outro pode gerar conflitos e prejudicar o desempenho da
inovagdo. Contudo, o esfor¢o dos dirigentes para minimizar ao méximo os conflitos pode levar
os grupos a formas criativas de atuacdo, resultando em contribui¢cdes para o processo de
inovacdo. A cultura passada pelos dirigentes proprietarios e incorporada € de deixar os
procedimentos claros a todos e quais caminhos deveriam seguir nas suas unidades. Este clima
sempre fluiu até o momento que um dos dirigentes desligou-se da empresa e, nesse momento,
perceberam que as pessoas estavam sentindo-se “sem uma direcdo a seguir”’, ndo sabiam
exatamente a quem recorrer € o que fazer ao certo. A decisao foi entdo redirecionar as pessoas
e as atividades para os diretores que permaneceram na empresa.

Os grupos necessitam perceber que s@o direcionados aos objetivos e metas por aqueles em
quem confiam ou que estdo no caminho certo, correspondendo as expectativas da empresa. Os
grupos percebem que seu aprendizado € valorizado e que assumir riscos calculados pode nao
significar o fim da carreira, mas o fortalecimento do aprendizado individual e da organizacdo
leva a satisfacdo de lutar e esforgar-se pela empresa. Na Lambda, todos os envolvidos com a
inovagdo discutem e participam suas opinides acerca do processo de inovagﬁo em suas
unidades e entre essas. Isso pode ser justificar o desempenho da empresa que € uma das
primeiras colocados do setor no cendrio nacional.

No spin off Omega, o ambiente econdmico é o direcionador nessa empresa, como mostra a
primeira dimensdo que figura como a mais importante € a que trata do ambiente econdmico,
que dimensiona o papel da concorréncia e a estrutura de mercado sobre a organizacdo. Como
descrito anteriormente, a concorréncia pode desempenhar um papel interessante para a
inovacdo, no sentido de conduzir os individuos de uma orgamzagao a sistematizarem o
processo, especificamente em produtos. O comportamento da concorréncia somado ao desafio
e a paixao pelo “criar o novo”, fundamenta a importancia atribuida a esta dimensao.

O processo de inovagdo pode apresentar esse reflexo por estar condicionado a lidar com
inimeros obstaculos gerados pela especificidade do produto. Esse software é destinado a um
setor que sofre inimeras alteracdes em curto espaco de tempo e muitas vezes ha dificuldade de
atender a todas as necessidades dos clientes de forma rdpida, dada a complexidade das
alteracoes. Essa tensdo pode estar sendo somatizada pelos individuos diretamente envolvidos
com a inovacdo, inclusive pelos dirigentes e contribuir para que um nimero maior de
problemas surja. Por outro lado, os individuos percebem que o resultado da inovagdo, a
satisfacdo com o sucesso alcancado e a eficiéncia na resolu¢do de problemas, contribui para
alcancar os objetivos da empresa.
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Na Omega, as decisoes acerca dos investimentos financeiros e recursos humanos, sdo tomadas
pelos dirigentes que estdo juntos desde a criagdo da empresa. O processo de aprendizagem &
encorajada e eventuais falhas e erros sdo tomados como meio de aprender € ndo como forma
de interromper a carreira profissional. Uma caracteristica relevante na Omega, € o fato de que
o proprietério aprendeu seu oficio sozinho, com os erros e acertos, muitas vezes condicionados
pela falta de cursos e treinamentos direcionados na época. Foi desta forma que treinou seus
primeiros funciondrios. Atualmente, a Omega conta com profissionais qualificados e incentiva
o aprendizado de forma continua. Instituiu um espago especifico para treinamento e
capacitacdo de funciondrios e revendas, entre outros, ligados a empresa.

8. Consideracoes Finais

Das 17 dimensdes semelhantes apresentadas pela empresa mde nao sao comuns a todos os spin
offs. Dessas, ha seis dimensdes afins entre os spin offs e a mae: Nessas dimensdes configuram-
se semelhangas: em torno de 35,4% dos indices apresentados sugerem que a convivéncia
compartilhada durante o tempo em que atuavam na organiza¢do-mae fez com que seus
fundadores absorvessem sua cultura e incorporassem alguns de seus elementos as novas
organizacdes. Caracterizando, portanto, que uma parte da heranca da empresa-mae permeia as
atividades das empresas criadas por seus ex-funciondrios.

A Sigma foi a dltima das trés empresas a ser criada por processo de spin off. Apresenta 88,2%
de semelhanca com a mie. A Lambda comporta a menor semelhanga (52,9%) caracterizada
pela atuagdo em diferentes mercados e produtos, além de profissionalizar suas atividades
desde o inicio do empreendimento. O modelo de gestdo, configurado por formacao de novas
empresas a partir da sociedade dos proprietdrios e funciondrios estratégicos, pode estar
favorecendo o desempenho dos grupos de inovagdo que vislumbram um futuro empreendedor.

A Omega foi a primeira empresa a deixar a mée, mantendo-se com 58,8% de semelhanca com
a mae. Ao deixar a empresa-mae esse empreendedor apostou em parcerias que, em certa
medida, contribuiram para o sucesso da empresa. Contudo, o grupo de inovagao € fortemente
moldado e direcionado pelos valores dos dirigentes, contribuindo para preservar a convivéncia
na empresa-mae e reduzindo o grau de semelhanga com a mesma.

As diferengas apresentadas entre a empresa-mae e spin offs, a cultura predominante, do
empreendedor e pela ado¢do de estratégias de exploracdo de diferentes mercados e produtos.
A empresa-mae concentra sua forca e recursos em um tnico nicho de mercado, promovendo
constantes inovagdes incrementais em seu produto, adotando, assim, mecanismos e estratégias
diferentes das praticadas pelos spin offs. Estes dltimos atuam em diversos nichos, oferecendo
diferentes produtos e que acabam competindo entre si em alguns dos itens comercializados.

As empresas pesquisadas modelam as inovacdes a forma de ser da organizacao. Isto é: ha forte
influéncia das atitudes e comportamentos compartilhados na empresa-mae pelo fundador do
spin off, porém, com a visao e propésito de ser diferente.

As pesquisas apontaram para uma varia¢ao na forma de percep¢do do ambiente de inovagao,
dependendo da importancia que cada uma das empresas atribui aos seus recursos humano. O
grau de integragcao dos grupos reflete a estrutura organizacional, o modelo de gestdo adotado e
a forma de lideranga dominante. H4 grupos que preferem ser conduzidos pelos seus lideres,
possivelmente aqueles que se sentem mais cobrados por eventuais falhas, enquanto outros tém
necessidade de auto-suficiéncia no processo decisorio.
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