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RESUMO

As questdes de competitividade e sobrevivénciaedgzesas na atualidade perpassam pela
inovacdo. Neste contexto, toda empresa para sepetdiva necessita desenvolver sua
capacidade de melhorar seus produtos e servic@ ggmrmercados existentes e buscar
continuamente novos mercados de atuacdo. O objdtvpresente trabalho é avaliar as
contribuicdes de um modelo de gestdo da inovagdimpaado para o desenvolvimento de um
ambiente inovador aplicado em mais de 60 empreaagdiras. A pesquisa trata de estudos de
casos multiplos, a partir de entrevistas semiastdas, com base na fundamentacéo tedrica.
O modelo padronizado GESTINNO estabelece uma si&ripassos em sua implantacgéo,
comecando com a identificacdo do modelo atual dedgeempresarial a partir de um
diagndstico estruturado com diferentes fatoresodepetitividade. A partir desse diagnéstico,
propde-se o desenvolvimento do perfil estratége@mpresa-alvo, determina-se o banco de
oportunidades que permite a empresa atingir o s#fil pstratégico e estabelece-se um
processo de planejamento estratégico que termmaacelaboracdo de um Plano de Inovacgao
Prioritario e Estratégico. Para a realizacdo dgquisa, de abordagem qualitativa, foi utilizada
a estratégia de estudos de casos multiplos, a pareéntrevistas semiestruturadas (com um
guestionério derivado do modelo estruturado da Mi&nguladas com andlise documento e
observacdo direta e participante, com base no @ucabtedrico obtido na fundamentacéo
tedrica. Como objeto de pesquisa teve-se trés aampoe pequeno e médio porte que adotam
0 modelo padronizado “GESTINNQO”. Os resultados #g@@m que apesar de o modelo de
gestdo que adotam contribuir significativamenteaparcrescimento e pensamento rumo a
inovacado, as empresas pesquisadas ainda tém nmgtharar no tocante ao desenvolvimento
de um ambiente inovador, sendo caracterizado qo®daelo padronizado “esquece” esta
guestao, focando na gestéao formal de processos.

1.INTRODUCAO

Em paises desenvolvidos, a inovacao foi assumiaen dator primordial de politicas
econdmicas nacionais, ou seja, foi adotada commigsa indispensavel para alcancar um
relativo padréo de desenvolvimento (SCHUMPETER 81REEMAN; SOETE, 2008).

Ao falar sobre inovacao, nao se pode deixar de ntame estabelecimento de parcerias
com o setor de ciéncia e tecnologia que estimuleiesenvolvimento de projetos cooperativos
de forma a garantir a captacdo das tecnologiateaeies e as capacidades de geracao,
conservacao e difusdo das tecnologias.

O modelo de inovagéo a ser analisado consiste nogeld Integrado de Inovagao
Tecnologica — 'GESTINNO’, que tem o intuito de powar a capacidade de inovacao
tecnologica dentro das PME's (Pequenas e médiagsas). O GESTINNO parte do principio
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de que, para a aquisicdo de novas tecnologiasesSs@ promover, através de metodologias
especificas, um maior envolvimento das areas dass@aps quais, conjuntamente, vislumbram

solucbes para os problemas que a empresa enfaertad novas exigéncias mundiais. Entende-
se por Modelo Integrado de Inovagéo um conjuntagdes que promovam a identificacdo das

variaveis da empresa, que influenciam a concepegamwwdos produtos, processos ou metodos.
E, portanto, esta a proposta do GESTINNO: geraaadpdes internas que possibilitem uma

empresa tornar-se, em medio e longo prazo, inogador

Para que uma empresa torne-se inovadora € pratise gue j tenha garantido um
sistema de qualidade e tenha uma cultura intert@daopara a gestao do conhecimento. Assim,
0 GESTINNO age como um programa continuo de cagagwttecnoldgica da empresa no
sentido de implantar uma rotina de geracdo, coaséov e difusdo de conhecimentos na
empresa.

Tigre (2006), aponta a importancia e a necessidadema nova postura intelectual,
como a abertura para o dialogo com diferentes @eaonhecimento, a integracdo dialética
entre a teoria e 0 objeto empirico, e a percepadamgortancia da histéria na compreenséao e
construcdo do presente e do futuro. Ao abordaowagéo e a tecnologia de forma complexa,
como um ato ndo isolado e neutro, Tigre (2006patsa dimenséo da economia politica da
inovacédo, apontando os desafios envolvidos na mapdst do desenvolvimento econdmico
brasileiro, intensificados com o acirramento da petiividade e da expansdo do novo
paradigma técnico-econdmico a partir das novas.TICs

Ainda falando do desenvolvimento de ferramentas guemovam a criacao,
disseminagao e incorporagdao de novos conhecimenmaggrodutos e servicos nas empresas,
NONAKA e TAKEUCHI (1997), falam do incentivo a uncampreensdo comum, similar ao
processo de aprendizado e transformacdo de condr@cimm novos e diferenciados produtos.
Analisando a relacdo gestado do conhecimento etaaqyda inovacao percebe-se a necessidade
de métodos que atuem de maneira efetiva na melthasiaistemas de processos e produtos das
empresas, e que leva em conta o desenvolvimertizldodo conhecimento, dentro e fora das
organizacoes.

Na revisdo das publicacdes para a composicao essteo, pdde-se perceber que ha a
necessidade de um balanceamento e da integrag¢fixalde informacdes dos canais internos
envolvidos nas atividades de inovacdo em produissa integragdo proporciona uma
agregacao de valor efetiva nas atividades da unpaesan através da gestdo do conhecimento
(VIEIRA, 2009). A definicdo do problema tem suaekéincia a partir do estabelecimento das
variaveis de integracdo e da gestdo da inovacéo bese na gestdo do conhecimento. Nesse
contexto, utilizando-se do incentivo na definic&@agdes as quais, implantadas nas empresas
e integradas a empresas parceiras, podem contpardra mudanca de cada uma delas, bem
como elevacdo do patamar da indUstria nacionatemot de inovacgéo, proporcionando ainda
avanco cientifico-tecnologico, estratégias de emdfiraento da competicdo e ampliacdo da
insercdo externa, a questdo que norteia a invedtigdo problema proposto, €: de que forma
um modelo de gestdo da inovacdo padronizado plissitdesenvolvimento de um ambiente
inovador dentro das empresas que o aplicam?

2. MODELO DE GESTAO DA INOVACAO “GESTINNO”

Para a gestéo da inovacao em organizacOes de granega existe uma consolidacao
e conhecimentos, com base em uma tradicdo de pasaqupublicacbes sobre gestao de P&D,
especialmente a partir da década de 50 nos Edihuidss. No entanto em relacéo as pequenas
e médias empresas ha muito pouco conhecimentoliegudes. A fim de ter uma viséo global
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da producdo deste tipo de publicacdes, examinaesdomina sintética alguns trabalhos
relacionados ao tema.

O crescimento das Pequenas e Médias Empresas (RWHEs$¢anas e o papel da
inovacdo neste processo foi estudado por Vivasvasvf1993). Estes autores sugerem que
existe um bom potencial para inovar de carateremental, sendo necessario contar com
financiamentos acessiveis, possibilidade de aaicabm grandes empresas (clientes ou
empresarios), mecanismos de cooperacdo com Urndades e Institutos Tecnoldgicos e apoio
de instituices ao desenvolvimento industrial.

Spinosa (1990) ressalta a importancia da inovagdwdnsumo basico para qualquer
atividade produtora. A gestdo da inovacao se api@s®mo uma forma de contribuir para
gestado dos aspectos tecnoldgicos, a fim de obddupvidade e eficiéncia operacional.

O trabalho de Kruglianska (1997) analisa o compeetato da funcéo da Inovagao e a
criacao de comités de inovacado em PMEs. Aqui seacke® algumas dimensdes consideradas
relevantes para a gestdo da inovacdo nas PMEsdélaramssume que a empresa esté inserida
em um ambiente que € influenciado por varios siaseque compdem um ecossistema. Destes
sistemas externos sao relevantes: clientes, faloeeg e concorrentes, o governo e 0s 6rgaos
de P&D.

Outro estudo importante esta relacionado com daiaiiecnologica e foi desenvolvido
por Vasconcellos (2002), que incorpora uma seérieagf@ectos necessarios a introduzir a
empresa para poder desenvolver com efetividad®motérnoldgico.

Outro dos estudos analisados foi realizado peldagéio COTEC sobre as deficiéncias
das PMEs. Isso foi feito a partir de uma pesqu@igay uma amostra de 100 PMEs.

Conforme COTEC (1998 apud SOUZA, 2003, p.38), npstxuisa foram obtidas as
seguintes conclusoes:

- A maioria das PMEs concorda que a inovacao pld@egar niveis mais
elevados de produtividade, rentabilidade e comypielitde;

- 85% das PMEs entrevistadas acreditam que a graogira de manter uma
posicao forte em tempos de crise € a incorporagaonoyacao;

- Dentre os varios mecanismos indutores de inovags@BMESs pesquisadas
frisam um maior valor a identificacdo de oportudieitecnoldgicas e a
difusdo de noticias tecnoldgicas principalmentgusk de outros mecanismos
como as tecnologias disponiveis e a identificag@oncessidades
tecnoldgicas;

- No processo de inovacao das PME, o inicio ndoseshpre em realizar
inovagdes de produto ou processo, mas dependenglaadae gestéo atual,
faz-se necessario melhorias na gestao que impliquamprocesso de
melhoria continua. Desta forma, todos de cadadaesmpresa devem sentir-se
envolvidos no processo;

- Dada a limitada capacidade financeira e autonolasaP ME para realizar | &
D e assumir o risco e incerteza que elas carre§amgessario caminhar
solugdes baseadas na cooperacdo com os Centragdoigcos, Universidades,
Gestores especializados, colaboracdo com clientésrmecedores,
aproveitando a oferta tecnoldgica e 0os conhecimnsaqie possam, tanto
atraves de projetos de cooperacao e de cooperagaomma de contratos de
assisténcia técnica e desenvolvimento tecnoldgicos.

De La Rosa (2013), afirma que além de todo o esteidoa citado, outras fontes para
0 desenvolvimento do projeto “GESTINNO” s&o:
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- O programa noruegués Business Development Usimy Wechnology (BUNT):
nascido na Noruega entre 1989 e 1992. Foi fundetta@onselho Real da Noruega para a
Investigacao Cientifica e Industrial (NTNF).

- O Programa Nacional de Auditoria de Tecnologidrienda (NTAP): Fundada na
Irlanda em 1989. A fundacdao foi realizada pelo FeuBdropeu de Desenvolvimento Regional
e gerido por FORBAIT (formalmente EOLAS, a Ciéndla Irlanda e da Agéncia de
Tecnologia).

- Sistema integrado de gestdo de qualidade, amebientriscos ocupacionais
desenvolvidas por Leia (Centro de Tecnologia deebeslvimento do Pais Basco). Este
sistema permite a implementacao e auditoria coajdos trés sistemas baseados na ISO 9000,
ISO 14000 e UNE 81900, reunindo todas as informmddeempresa nessas areas, seguindo o
exemplo do Prémio Europeu de Qualidade (EFQM).

Conforme Gainza et al. (1999), o modelo “GESTINN@Qqrtanto, € baseado e
fundamentado pela European Foundation for Qualapagiement (EFQM), fundada em 1988
por 14 grandes empresas europeias e abrangendde@l® organizacdes. O prémio foi criado
em 1991 e é apoiado pela Comissdo Europeia e ped@&an Organization for Quality (EOQ).

O seu principal objetivo é a promocao do concegtexteléncia empresarial.

3. AMBIENTE INOVADOR

Tidd et al.(1997), advogam que a organizacdo inovadora aptaggeocupacao
estratégica relacionada a inovacdo e tem um procesmalizado, construido, para o
gerenciamento da inovacao. Os autores também amaojuia existem dez componentes
gue caracterizam o ambiente inovador das organeaco

Quadro 1 — Componentes que caracterizam o ambiegmeador.
ID. COMPONENTES DESCRICAO
Este componente diz respeito a postura| da
Viséo e lideranca pra| organizagdo frente aos riscos e incertezas frente a
Inovacéo inovacgao, o que se torna essencial para a formagac
de uma empresa de carater inovador
Refere-se a comunicacdo como um reflexo| de
uma estrutura organizacional afinada com | as
estratégias da empresa. Ambientes propicios a
inovacdo também podem ser caracterizados pela
informacgéo compartilhada entre pessoas
interessadas no intuito de buscarem aderéndia a
Estrutura inovacdo. Nesta estrutura organizacional, {rés
2 Organizacional variaveis sdo consideradas na geréncia da inovacéao
Apropriada informacgéo, tempo e pessoas. As empresas que st
destacam no gerenciamento da inovacdo |séo
apontadas como aquelas que disponibilizan
informacdao certa, para a pessoa certa, na hora.gert
Este processo soO pode ser alcan¢cado por meio de un
sistema de comunicacéo eficiente que em sua maior
instancia engloba a Gestdo do Conhecimento
Possuem carater implicito, mas essencial para
Papéis Chaves na | caracterizagdo e sucesso das empresas inovadora:
Organizacao Neste elemento, sdo os funcionarios, entre outros,
gue de forma direta ou indireta desempenham

Q
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atividades ligadas a inovacdo, que promovem e
estimulam a inovacao
Refere-se a capacidade organizacional | de
acompanhar a evolugdo do mercado no qual |esté
inserida. Este acompanhamento é realizado |por
meio de investimentos constantes em treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios para que possam
ter uma boa compreensdo das situagdes qup O
cercam, principalmente no que diz respeito|ao
comportamento dos concorrentes.
O envolvimento com inovacéo pode ser expresso
pela organizagdo em formas de acgles |que
contribuam para que os funcionarios expressem
suas ideias. Exemplo classico desta abordagem é «
empresa 3M que disponibiliza 15% do tempo de{um
grupo de funcionarios para que eles possam estat
comprometidos na busca de “coisas novas’,
permitindo que a inovagcao saia do ambignte
laboratorial e va para o ambiente comunitario| da
empresa
Visa a formacédo de equipes com capacidade de
producao de ideias e flexibilidade de solug¢des [que
possam ser essenciais para uma organizacac
inovadora
Requer a capacidade de producédo de ideias e
flexibilidade de solugcdbes por parte dos
funcionarios. Para que tal atitude se concretiae; ff
7 Clima criativo se necessario o desenvolvimento de politicas e
procedimentos de comunicagdo, sistemas | de
recompensas, treinamento e estrutura
organizacional apropriada
Diz respeito a capacidade de interpretacdp e
processamento de sinais externos a organizacac
(oportunidades ou ameacas) para gerar inovacao
com resposta, rdpida, ao mercado.
Esta deve ser multidirecional e com multiplos
canais. A comunicacao deve ser publica e amplg. Os
mecanismos que garantem essa abrangéncia s@o o
9 Comunicacéo trabalhos  rotativos, equipes e  projetps,
desenvolvimento de politicas e sessfes de rev|sao
notas de equipes e multimidia (videos, notigias
eletrénicas, etc.)
Conforme mencionado acima, a gestado |do
conhecimento tem estado em evidéncia no ampbito
Organizacdo que | organizacional. Com este entendimento, a inovacao
10 aprende (Learning pode ser compreendida como um ciclo |de
Organization) aprendizagem, que envolve um processo | de
experimentacao, experiéncia, reflexdo e
consolidagéao.
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (1997).

4 Treinamento

5 Envolvimento

6 Equipe

8 Foco Externo

A altec2015.org
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As varias abordagens de organizagdo inovadorayimdb as ferramentas e/ou
estratégias para a inovacdo, podem sugerir que amanizacao que tenha estas
técnicas seja inovadora, e outra que ndo as teadbarseja. Conforme Burn e Stalker
(apud BARBIERIet al., 2003, p. 3),

[...] formas diferentes de organizagao influencidiferentemente o
ritmo e o tipo de inovagdes, conforme as caractieds do seu ambiente.
Por exemplo, segundo estes autores, organizacd@s mstruturadas, com
divisdo de trabalho e rotinas descritas com minsigacadeia de comando
rigida, ndo sdo adequadas para ambientes que apeesenudancas técnicas
e mercadoldgicas rapidas.

Como base tedrica para a elaboracao dos objetimgsedquisa tem-se também
as dimensdes do ambiente inovador dos estudollidoesota Innovation Research
Program (MIRP). Apresentam--se, a seguir, as explicac6esessarias para o
entendimento do modelo utilizado como base. O MfBffmou-se pelo agrupamento
de varios pesquisadores engajados em estudos istgiinares de inovacao. Para a
congruéncia dos resultados, sob a perspectiva threisse tanto das organizacdes
envolvidas quanto dos préprios pesquisadores, trégrios foram estabelecidos:
parciménia, significancia e generalidade (MACHAROal., 2012).

O centro de estrutura que pautou os estudos atinese sobre cinco conceitos
basicos: ideias, pessoas, transacdes, contextswdtados (VAN DE VEMet al.,
2000). Com base nesses cinco elementos, considei@ino o cerne da estrutura de
pesquisa do MIRP, foi elaborado um questionario @dndimensfes que estariam
ligadas ao processo de inovacao. Esse questionéggiado com procedimentos
psicométricos, tornou-se uma metodologia de medims processos de inovacdo nas
organizagdes, sendo conhecido comMimnesota Innovation SurvefMIS) (VAN DE
VEM et al., 2000).

As dimensfes pertencentes ao questionario foranutiagdas em quatro
grandes grupos que estariam interligados para édsando processo de inovacao.
Conforme consta na figura 1, esses grupos séo: rdides internas de inovacéo,
dimensdes externas de inovacdao, resultados (edeiid da inovacdo percebida) e
fatores contingenciais. As dimensdes estdo numeradfaente de sua descricdo na
figura apresentada, conforme sequéncia do trabatiginal de Van de Venet al.,
2000 (apud MACHADCet al., 2012).

Figura 1 - Modelo de Medida das Dimensdes do MIS.

NITEQ up%ss A altec2015.0 rg
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Dimensoes Internas Fatores

Contingenciais/Situacionais

Ideias Inovadoras 18. Novidade da inovagdo

23. |dentificagdo de problemas 19. Escopo / Tamanho da inovagéo

2. Incerteza sobre inovagao 20. Estagio da inovagao (idade)

Pessoas

5. Influéncia nas decises

7. Lideranga

21. Tempo investido v

Transagdes Internas Resultados

4. Padronizagao de procedimentos 1. Efetividade da inovagdo percebida

22. Frequéncia de comunicagio

-~
24. Frequéncia de conflitos

9. Aprendizagem encorajada

8. Liberdade de expressar dividas

25. Processode resolugdo de conflitos

6. Expectativa de recompensas e sangies

3. Escassez de recursos Dimensdes Externas da Inovagao

Contexto Transagbes Incerlleza

26. Complementaridade Externas (ao Gll'upo} Ambiental )

27.¢ i <+—— 10. Dependéncia 15. Tecnologia
' onsensgfcon b ) 11. Formalizagéo 14. Economia

28. Frequéncia de comunicagio 13. Influéncia 16. Demografia

29. Duragéo do relacionamento 12. Eficiéncia 17. Legal / Regulatéria

Fonte: Van de Vemrt al. (2000 apud MACHADCet al., 2012).

Esses componentes sdao o modelo estrutural, queaso do MIRP esta
demonstrado pela figura 1, e o modelo de mensura@aunodelo estrutural indica os
caminhos que delimitam as previsfes entre varidweispendentes e dependentes, ou
seja, a teoria fornece a base conceitual, que tddaspela modelagem. Assim, no
modelo apresentado na figura 8, as variaveis poealtsédo as que dao origem as setas,
enguanto as preditivas, ou que sao preditas, sdpasestao indicadas pelas setas.
Pode-se afirmar que a variavel preditora impactaraacdo daquela que é predita. Ja
0 modelo de mensuracao avalia a contribuicdo da cadicador da escala, ou seja,
cada uma das questdes que forma cada dimensdo.e Nmsselo € medida a
confiabilidade das questdes que formardo o condmse.

Para a conducao dos testes psicométricos do MISladss utilizados foram
coletados em dois momentos, com diferenca de sesementre eles, com pessoas
envolvidas em nove tipos de inovacGes (sendo cineonoldgicas e quatro
administrativas), locadas em diferentes organiza¢c®® primeiro momento, foram
computados 193 respondentes e, no segundo, pataip da pesquisa 179
respondentes. Cerca de 100 respondentes participde ambos 0os momentos de
pesquisa (VAN DE VENet al.,, 2000 apud MACHADCet al., 2012).

Em termos de medicdo, os procedimentos psicométriaseados na analise
fatorial foram usados para avaliar as propriedatesnedidas das escalas levantadas
com o instrumento MIS. A metodologia de avaliacdsicpmétrica leva em
consideracédo a validade convergente, discriminasiteultanea e construto de varios
indices na escala do MIS (VAN DE VE&t al., 2000 apud MACHADCet al., 2012).

Por fim, a validade do construto das dimensdes d& Kbi avaliada por
considerar o quao bem estimadas estédo as corral@gdee os fatores correspondentes
e 0 padrao teoricamente esperado de relacdes eamtid®veis latentes. De uma forma
especial, a importancia da teoria estid na correlagéire o indice de efetividade da
inovacdo percebida e os indices que medem variasrdides relacionadas a ideias,
pessoas, transagdes e contexto.

Ainda em relacdo ao ambiente inovador, conformebkar et al. (2003),
existem fatores que condicionam a inovag¢édo. Osragtargumentam que motivacao,
satisfacao no trabalho, estimulo a criatividadelugéio de conflitos entre geréncias,

A altec2015.org
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lideranca, comunicacdo interna, gestdo de projetesinovacdo, empreendedores
internos, sistemas de recompensas e clima inov&malguns temas relacionados com
modelos de gestdo que interferem em processosod@g¢ao.

Esta mesma abordagem é dividida com Kimberly e BSkan(1981). Para que a
organizacao seja caracterizada como “Organizacéwakhora”, alguns fatores devem
atuar como pré-requisito, conforme Quadro 2:

Quadro 2 - Resumo dos fatores condicionantes do nmeéérno inovador.

~ TIPO DE FORMA DE

FAUOIR PISSISINIGAe INFLUENCIA AVALIACAO
Satisfacdo com

progresso alcancada;
eficiéncia na

Positivamente
Grau com que as relacionado com o
pessoas perceberamsucesso da inovacao

Eficiéncia como a inovacao por meio da resolucédo de
Percebida com \ ~ roblemas; progressp
- atendeu as percepcao dos pre nas, prog
a Inovagao expectativas sobre o articipantes em identificado com
P P Pa expectativas; taxa de
processo e sobre relagcdo aos PR ~
resultados resultados eficiencia,; Inovagao
. oE atendendo a objetivols
atingidos. . ~
da organizacao.
Conhecimento dos
- . assos da inovacao
Dificuldade e Quanto maior a P escala de ¢
variabilidade das incerteza, menor o A
ST Lo . -~ . previsibilidade dos
Incerteza sobre ideias inovadoras indice de eficiéncia resultados:
a Inovacao percebidas pelas da inovacao, DN
essoas envolvidas mantidos constantes frequéncia dos
P problemas; grau de
com O processo. 0s outros fatores. -
repeticao dos
problemas.
Peso da carga de
Niveis trabalho; falta de

moderados de tempo; competicdo

Pressdo por carga
escassez de recursos  por recursos

Escassez de de trabalho e - . ; )
Do estdo positivamente financeiros e
Recursos competicdo por . o
relacionados ao materiais e por
recursos. ~
sucesso da atencao da
inovacao. administracao;
competicao
interpessoal.
Processos sao Quanto maior a Numero de regras

padronizados quando padronizacdo das a serem seguidas para
Padronizacao ha um grande nimero regras e tarefas conceber e implanta

=<

de de regras a seguir e necessarias para o a inovacao; grau de
Procedimentos estas sao desenvolvimento da detalhamento das
especificadas inovacao, maior a regras e

detalhadamente. eficiéncia percebida  procedimentos.
com a inovacao.
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bro

Grau de controle
percebido pelos

r
S\fﬁjuéncia n(?aes membros do grupo
e sobre o
decisdes

desenvolvimento do
processo de inovacgao.

Influéncia na
definicdo dos
objetivos da

inovacgéo, do trabalh
a ser feito, do
financiamento e uso
de recursos
financeiros e do
recrutamento de

Esta relacionado
com 0 sucesso da
inovacao, pois as

pessoas irdo
implementar com
maior interesse e
afinco as ideias
construidas com sua
participacao e

~ pessoal.
aprovacao.
Positivamente Chance de
Grau em que o  relacionado com o .
Expectativas de grupo percebe, sucesso da reconrtec(:)lrgzr(l)to o
Pr(fmios e antecipadamente, mqvagéo, pois indiv?dugl; chances
Sancodes que o bom . dlfetamente de reprimendas em
desempenho ser4d relacionado com a - ch d
reconhecido. satisfacao no grupo, chances de
reprimendas
trabalho e a individuais
motivacgao. '
Quanto maior o . . Enc;orajamento d~e
Grau em que os rau de lideranca iniciativas, delegacéao
lideres da inovacgéo 9 , ‘& de responsabilidades
Lideranca do sé&o percebidos pelos t_mgls ots d fornecimento de
Time de membros da equipe participantes do feedback confianca
Inovacao como promotores de processbo 'rao nas pessoas,
um comportamento eﬁiirgr?cizrc?a prioridade para o
inovador. . ~ cumprimento de
inovacao.

tarefas e manutenca
de relacionamentos

Grau em gue os
participantes da

Liberdade para inovagdo percebem

Expressar

Duvidas
conformidade com o

grupo e as normas da
organizagao.

pressdes para estarem

Quanto mais
aberto o ambiente
para as pessoas
expressarem
opinides, mais elas
perceberéo a
eficiéncia da

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

UJ

inovacao.
Grau em gue 0s Indicadores de Falhas e erros nao
colaboradores uma cultura geram interrupcgodes
. percebem que o organizacional que na carreira;
Aprendizagem i : ~
Encorajada .aprendlzado e 0s f_avorec~e a _valorlzagao do
riscos tomados séo inovacao. risco tomado;
valorizados e os erros aprendizagem comag
minimizados. prioridade na
organizacao.
Fonte: Barbierket al., (2003).
Conforme Barbieriet al. (2003), dificil manter um ritmo constante de

inovacdes, mesmo de carater de desenvolvimentaaernentais. Os autores sugerem

£
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gue inovacles, tecnoldgicas ou organizacionaiscgs®am-se através de formas
complexas, envolvendo atividades realizadas porsges dentro e fora das
organizacOes, formando redes interpessoais. Asicoes para que operem de forma
mais eficiente e eficaz podem ser conseguidas @srado uso dos indicadores
apresentados, que orientardo a formulacdo e coomddedmodelos de gestdo para o
favorecimento e manutengcdo de um meio inovadormatepodendo, inclusive, gerar
uma cultura de inovacao.

Para Alvarest al. (2003) as caracteristicas do meio inovador intermoforma
com que as interacdes se desenvolvem com os desnm@bisentes podem definir o
sucesso da inovacgao.

Para Maciel (1997, p.109), a qual advoga o concgg@mbiente de inovacéao
em estudos sociais sobre producéo tecnoldgica,lmearte de inovacéo:

[...] procura dar conta do conjunto de condi¢cBe&imites,
obstaculos, possibilidades, estimulos - da inova@m uma
determinada formac&o social. Ambiente de inovac&dere-se,
portanto, ao conjunto de fatores politicos, ecorfiraj sociais e
culturais que estimulam ou dificultam a inovacg&o][.

4. METODOLOGIA

O modelo de inovagéo a ser analisado consiste nodelM Integrado de Gestao da
Inovacdo — “GESTINNO”, que propde desenvolver aacafade de inovacdo dentro das
pequenas e médias empresas (PMES) através da imelagrestdo. O “GESTINNO” parte do
principio de que, para a aquisicdo de novas tegiadoé necessario promover, através de
ferramentas especificas, um maior envolviment@daeas da empresa as quais, conjuntamente,
vislumbram solucdes para os problemas que a emprdsanta face as novas exigéncias
mundiais.

O arcabouco tedrico que suporta 0 modelo “GESTINNGfe ser observado conforme
figura 2. O modelo “GESTINNQO” envolve basicamenéstgrandes fases (conforme ilustrado
na figura 2), e cada fase tem seu arcabouco teorico

Figura 2 - Modelo “GESTINNO”.

Modelo Gestinno

Avalisgio L= s
[diagndatics) P fm=—

mm!mum“ [ Fase de Planejamentol 1 Ease de Geatbo: 1
P Macneids Pimre) senents Estratégioo; = Gestho o processe
i e = Gesthode projeto; =
Madeio Dueming < Gesthods inovagle. © Geatho dn Clunlidste.
ARCABOLGO TEEHICD B0 MODELD
Fonte: De La Rosa (2013).
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O modelo “GESTINNO” permite desenvolver uma forma gestdao que promova
aumentar a capacidade de inovacdo das PMEs atdevésriacdo de competéncias e
incorporando novas ferramentas de gestéo, promowesgim a cultura da inovagéo. Alcancar
esse objetivo implica em alcancar os seguintegiobgeespecificos (DE LA ROSA, 2013).:

- Identificacdo dos poderes detidos pela emprasgestdao de P + D + |, com
énfase nos pontos fracos.

- Implementar técnicas e ferramentas avancadagest@o para a melhoria da
organizacao e gestao dos processos de inovacgao.

- Qualificagbes para gerentes de tecnologia daresappara atuar como
multiplicadores.

Como resultado desta atividade, a empresa ira dernes seguintes recursos:
Capacidade para coleta de informacdes pertine@@gsacidade de analisar e transformar a
informac&o no conhecimento, utilizacdo da capaeidadisseminacdo do conhecimento, e a
capacidade preservacao do conhecimento.

O “GESTINNO” também possibilita caracterizar asessidades que permitam atingir
a partir do perfil atual o perfil estratégico cotifpeo, priorizando esta demanda.

Os diferentes critérios ou fatores competitivosaddtjicos que tornam possivel séo:
Gestéo da lideranga, a planejamento estratégictd@ele produtos do mercado, gestdo de
recursos humanos e outros recursos, gestdo desposcesatisfacao funcionarios e clientes,
rentabilidade dos recursos e eficiéncia dos prosess

Conforme De La Rosa (2013), o modelo de gestamalzacédo (“GESTINNQO”), ora
proposto, esta estruturado em forma de “caixa arfentas” que permite detectar quais sédo
os parametros fundamentais em que a empresa d®raagaliada (figura 10).

Figura 3 - Modelo de gestao da inovagao “GESTINNO”.

E
Tnstadors

Empresa
Flexivel

Empreua
e Quslidsde

Empress
Eficienis

Fase de Idontificacio & Avaliagio J

Fonte: De La Rosa (2013).

Ainda conforme De La Rosa (2013), o modelo con&steum sistema que possibilita
interpretar a situacdo da empresa, a partir desdisevariaveis, em cada momento especifico.
Os itens a serem considerados:

NITEC  wifes A altec2015.0rg
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Quesitos modelo “GESTINNO”.

DESCRICA

(0

Definicdo do negécio, definicao das
necessidades dos clientes, analises do entorno
1 Lideranca (definicho e avaliagdo dos fornecedores,
concorréncia, catadlogo de clientes, catalogo |[dos
produtos e servigos).
Tendéncias, objetivos estratégicos, planos| de
5 Planejamento  futuro para a empresa. As empresas nao
Estratégico desenvolvem planejamento estratégico, somente
realizam ac¢fes de planejamento a curto prazo.
Analise externa: caracteristicas do mercado;
Gestio do Produto_monitoramento.da in.o.vagleo; vantagem competitivg
3 dos produtos; utilizagdo do conhecimento;
Mercado ~ L ) _
cooperacdo tecnoldgica; design de produtos;
controle de producédo e melhoria de processos.
Gesto e Direcio Trab.alho em e_quipe, identificagéo.de pllan'os d~e
4 melhorias, seguridade e risco trabalhista, indioaca
do Pessoal L
de tarefas e atividades.
5 Gestéo dos Quadro administrativo, plano de gestdo anual,
Recursos Investidos orcamentos, politica de investimentos.
Gestao comercial (ofertas, pedidos, vendas),
gestdo de fornecedores, gestdo de compras,
6 Gestao dos estruturacdo da cadeia de valor (Diagramas de
Processos fluxo), controle de qualidade, indicadores |de
gestédo, obtencdo de resultados, desenvolvimento
de novos produtos e servigos.
Gestéo dos Exigéncias ambientais; seguranca  dos
7 Recursos Sociais e fornecedores; reciclagem dos recursos.
Naturais
. N Confeccédo dos indicadores de gestdo, pesquisa
8 Sat|_sfagao do de satisfacdo, folhas de resultados, analises de
Cliente . o
desvios, ferramentas graficas.
9 Satisfacédo do Indicadores de gestdo de motivacdo (grau| de
Pessoal satisfacdo e grau de insatisfagéo).
Rentabilidade dos Balanco da situacdo financeira e dos recufsos
10 Recursos Materiais e materiais.
Financeiros
11 Eficiéncia dos Indicadores de gestdo empresarial; éxito
Processos e Sistemascomercial; evolu¢cdo do processo inovador.
Resultados dos Percepcdo da sociedade; indicadores relatjvos
12 Recursos Sociais e ao impacto na sociedade e na natureza.
Naturais

Fonte: De La Rosa (2013).

A abordagem utilizada na pesquisa € qualitativajual é associada a coleta de
informacdes dos respondentes sobre os tipos deadssi e as frequéncias de sua avaliacéo.
Esse enquadramento é baseado na descricdo de B206%), segundo a qual os estudos
gualitativos permitem uma compreensdo mais aprefdemdio fendbmeno investigado, pela
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analise da interacdo das variaveis, o comportamaosoindividuos e a classificacdo dos
processos dinamicos vivenciados pelos grupos speiaire outros aspectos.

Gibbs (2009), afirma que a analise qualitativa érevaluas atividades: em primeiro
lugar, desenvolver uma consciéncia dos tipos desdade podem ser examinados e como eles
podem ser descritos e explicados; em segundo, i@#genuma série de atividades praticas
adequadas aos tipos de dados e as grandes questiides que devem ser examinadas. Essas
atividades séo os aspectos praticos da analisgagval

Uma vez definido o paradigma e a abordagem da ®sagtinecessario identificar a
estratégia de pesquisa, onde para este trabalbedolhido o estudo de casos multiplos.

Yin (2010) define o método de pesquisa de estudoade como uma investigacao
empirica que investiga um fenbmeno contemporanetraléle seu contexto da vida real,
quando as fronteiras entre fendbmeno e contextosd@oclaramente evidentes, e em que
multiplas fontes de evidéncia sdo usadas.

A presente pesquisa também é caracterizada comestudo ex-post-facto, que
conforme Gil (2009, p.49), a traducéo literal dpressao ex-post-facto é “a partir do fato
passado”. Isso significa que nesse tipo de pesquisaudo foi realizado apds a ocorréncia de
variacdes na variavel dependente no curso natasahcbntecimentos.

A coleta de dados foi realizada por meio de emndtasicom 0s gestores das empresas
escolhidas, para as quais foi estruturado e aplicadh questionario apresentado
posteriormente, com o objetivo de explicitar a ppgéo dos gestores que aplicam o modelo
em questdo dentro dos conceitos e abordagens deraelinovador com a presenca do
pesquisador. O questionario de avaliacdo que aceentrevistas possui 29 questdes abertas,
que procuram avaliar as contribuicbes de um modiogestdo da inovacdo para o
desenvolvimento de um ambiente inovador propostis@itores estudados e explicitados no
guadro metodologico.

Como técnica de tratamento de resultados utilizoa{gcnica de analise de contetdo.

Na visdo de Richardson (2008), tal técnica de psagbusca obter, por meio da
sistematizacao objetiva de procedimentos, a déscdgs conteudos das entrevistas, tentando
compreender e aprofundar suas caracteristicasafentando-se em teorias relevantes que
esclareca as descobertas do pesquisador.

Com um total de 29 perguntas, pretendeu-se atngiojetivo de abordar as principais
dimensbes internas e de resultado. Sdo elas: \@sdideranca, Estrutura / Contexto
Organizacional, Gestao de Recursos (Pessoas),dGést#rocessos / Transacdes / ldeias
Inovadoras, e Resultado. Dessa forma, a dimenssm\é Lideranca aborda cinco questdes; a
dimensao Estrutura / Contexto Organizacional seé&stges, a Gestdo de Recursos (Pessoas)
seis questdes, Gestdo de Processos / Transad@éess/ihovadoras oito questdes, e Resultado,
trés questdes.

Na primeira parte da descricdo de cada empresapséasentadas as informacdes que
permitem uma caracterizacdo da empresa atravésfdamacdes coletadas na entrevista, na
segunda parte as informacdes se referem aos aspeletcionados aos constructos / variaveis
do ambiente inovador. ApOs a apresentacdo da enddiscada empresa, foi levantado um
diagnastico a respeito do desenvolvimento do anieovador de cada empresa, e apontadas
evidéncias de cada uma delas, atingindo assimebivabjgeral desta pesquisa.

5. ANALISE DE DADOS

5.1 Perfil das empresas

As empresas analisadas participam do modelo dedgeptdronizado de
maneiras distintas entre si, sendo a Empresa A tonaecedora de servigcos de
instalag6es industriais. E preponderantemente pdesa de servigcos, com forte
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atuacdo de mercado, com grande parte de seu fatatanoriundo de instalacdes
elétricas industriais, com parque produtivo semptecado externamente a sua
administracdo. E a Gnica das empresas estudadapagsei além de um sistema de
gestdo da qualidade, a certificagcdo ISO 9001:2008que ganha destaque na
padronizagcao de seus processos e Sservigos.

Ja a Empresa B é fornecedora de servicos em aufmmaom forte atuacao no
mercado, intensiva em P&D, entretanto pouco agvassim sua atuacado académica,
com a comercializagdo de poucas unidades dos ppedyie desenvolve e com um
nivel de faturamento menor comparada com as emprAsa C. Ultimamente tem
valorizado bastante a obtencdo de capacidade tégital em inovacdo através de
projetos de subvencao junto ao governo do Estado.

A gestdo de seus produtos e processos de inova¢ddegnente influenciada
pela sua célula de P&D, principalmente para o eastrento e registro das etapas
envolvidas na criagcdo de produtos e tecnologias.

A Empresa C é tipicamente industrial, com ativoshmizados em seu parque
produtivo. Fornecedora de fios e linhas téxteispiém adota sistema de gestdo da
qualidade de acordo com a ISO 9001:2008, que sermwdastante eficiente no
estabelecimento de métricas e padrbes de trabah® @ empresa, mas com menos
vigor do que o demonstrado pela Empresa A.

No quadro 3 tem-se uma avaliacdo comparativa eadrempresas estudadas,
determinando as percepcdes das analises por cotstrlassificadas em “Alta” para
um constructo bem desenvolvido em relacdo, “Médi@dra um constructo
desenvolvido de forma mediana, “Baixa” para um ¢ardo mal desenvolvido e
“Dependente do Diretor” para um constructo depenelela direcdo para funcionarem
termos qualitativos em relacédo a teoria abordada:

Quadro 3 — Avaliagcdo comparativa das empresas aaala.
EMPRESAS

AVALIACOES

CONSTRUCTO
Visdo e Lideranca ALTA BAIXA MEDIA
para a inovacao
Elementos de
estrutura DEPENDENTE
organizacional DO DIRETOR ALTA BAIXA
para inovacao
Elementos de

~ . DEPENDENTE .
gestao de recursos$ n 3 HIRETOR ALTA MEDIA
para inovacao
Elementos de
gestéo de ) )
processos, MEDIA MEDIA ALTA
transacdes, ideias
para inovacao
Componentes de
Resultado para ALTA BAIXA BAIXA
inovacao
=@ MIEC wkes A altec2015.0rg
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Empresa bem
desenvolvida nos
elementos de

Empresa bem Empresa bem gestéo de
desenvolvida nosdesenvolvida NO$ processos,
elementos de elementos detransacOes e ideigs
Visado e Lideranca Estrutura para inovacao,

Avaliacdo Global|e Resultado parporganizacional e pouco
do Ambiente | inovagdo, porém Gestdo de recursqslesenvolvida nos
Inovador bastante limitadapara inovacgao, elementos de Visap
a atuacdo doporém bastantee Lideranca ¢
Diretor para quelimitada no item| gestdo de recursgs
as inovacoes Visao Liderancg para inovacao,
acontecam. para inovagao. porém bastante
limitada em
Resultados para
Inovacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as empresas sdo empresas relativamente jgdananenos de 30 anos
no mercado), e oriundas do trabalho empreendediooveador de seus fundadores, os
quais exercem forte lideranca sobre suas organe&adr serem conhecedores dos
conceitos e importancia da inovacdo para o seundedemento e também de sua
industria. Estes sdo detentores de caracterispieasoais voltadas para a inquietacéo
e criatividade, aliadas com uma insercado num modelgestao da inovacao e na forte
capacidade de mobilizacdo de recursos e realizdedsstratégias. Suas atuacdes sao
influenciadoras e conduzem a uma disseminacdo Herauwde inovacao perante seus
colaboradores e parceiros.

As empresas pesquisadas, segundo informado pelosvestados, passaram em
2008 por um momento de transformacdo em suas asalsibrganizacionais e estao
buscando incrementar suas capacidades gerencraisealizando transformacdes nas
estruturas organizacionais com criacdo de novosregte/ou funcdes, com destaque
para aqueles dedicados a inovacdo e a P&D, oranfmzaiso progressivo de
ferramentas de aprimoramento da qualidade e dos$rales internos. Todas essas
mudancas sinalizam a disposicdo de obter ndo s@menta maior vantagem
competitiva ou crescimento de mercado, mas tamla@®arfda inovacdo uma estratégia
de atuacédo e fazer parte da “mentalidade de negbdia empresa (DAVILAet al.,
2007).

Sob a perspectiva dos seus relacionamentos comsti@ela inovacdo e o
desenvolvimento de um ambiente inovador, as emprésa B demonstram ter tido
avancos nesse sentido e ter alcancado uma vinaubteg8eus negocios com a inovacao
de maneira espontanea. Ja a empresa C, ainda lagsg@&r avancos através de
atividades isoladas, e isso significa que a inowvag@#o foi algo que seus
empreendedores aprenderam em suas formac¢des te@mcangenharia, ou algo a que
aderiram por modismo pela facilidade de acessacarses financeiros, demonstrando
assim nado terem simplesmente trazido os conceiktsros para dentro de suas
organizacoes.

Pode-se apontar que uma caracteristica comum aa®m@resas é que a gestao
da inovacéao foi simplesmente “o resultado” de unsfi@ estratégica de negoécios de
seus fundadores, que buscou o alcance de procegsmsiutos diferenciados em seus
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mercados de atuacdo, incentivado tanto por suasctEisticas pessoais de
criatividade, ilustrando o papel da alta adminigé@a na gestao da inovacao, assim
como pela identificacdo de oportunidades de negd@opartir de dificuldades
operacionais enfrentadas pelos setores das empestatadas.

Foi ponto comum também o entendimento de que a&setm§resas no inicio da
implantacdo do modelo de gestado adotado tiverameacppacao de inserir dentro das
suas identidades organizacionais a inovacao corar fareponderante na visao e
lideranca da empresa e uma das principais preof@sadestas era a busca de um
profissional ou setor de recursos humanos que dedersse esses aspectos dentro da
organizacao. Tal busca esta ligada a visdo de questio da cultura organizacional
relaciona-se com um sistema total de crencas eipims que conduzem os membros
da organizacdo a compartilhar significados comuasceordenar agcdes para alcancar
objetivos (ROGER&t al., 1998).

Todavia, alguns pontos de relevancia para a eftloe dos processos de
inovacado e desenvolvimento de um ambiente inovatks empresas pesquisadas
necessitam ser ressaltados. Houve uma evidenciqganto ao constructo estrutura
organizacional que a Empresa B estd mais deserdalyrincipalmente no tocante a
criacdo de um setor de P&D, ja as empresas A eifanea desejar nesse quesito.
Ainda nessa variavel a Empresa C tem o destaquestabelecimento de incentivos e
recompensas a uma maior participacdo dos colabogadoa producdo de ideias ou
participacdo na gestdo dos demais processos gamvacao, sendo que cada empresa
apresentou, mecanismos de registro e gerenciantenideias inovadoras em projetos
de inovacao, com pontos a melhorar.

Verificou-se de maneira geral a existéncia de pkmentos estratégicos e
metas de performance para as empresas, com a adexgestiao das inova¢cdes com
objetivos mais amplos para a organizagéo, exengddgo: aumentar faturamento em
X%, entrar em mercado X ou setor Y da economia.sEnratando de estratégias para
a gestao da inovacao, a existéncia de algumas restabelecidas ajuda as empresas
a potencializar conquistas para a organizagao.

Constatou-se também a néo evidenciacdo de elemeet@estdo de recursos
nas trés empresas, do tipo plano de carreira qt&o eslaborados, porém sem a
efetividade nas trés empresas, outro fator a dedeewvw € a quantidade de recursos
especificos para inovacao, no qual foi detectadsnap na Empresa B. A gestdo de
recursos foi detectada nas trés empresas como greldmentos mais imprescindiveis
para o desenvolvimento de um ambiente inovadonggpalmente sua atividade de
busca e mobilizacdo de recursos internos e extetogntanto, dentro das empresas
estudadas a gestao de recursos teve um carateasappearacional de recursos humanos
e financeiros, ainda em evolucao e melhoria.

Houve a constatacdo de que h& pouca sistematizacBmymalizacdo no quesito
gestédo de processos, mas a superacao de tal meakdama tendéncia nos trés estudos
de caso devido ao avanco gerencial ocorrido nogsnGf anos e as iniciativas de
manterem em suas estruturas organizacionais setdegcados a pesquisa e
desenvolvimento de produtos e processos. (THMRL, 2008).

Outro ponto positivo na gestao de processos é peacde coleta de ideias que
foi evidentemente confirmado nos estudos de camwoatecem de maneira facilmente
perceptivel principalmente nas empresas A e C namdode geracao de novas ideias
de processos e produtos, andlise e classificacadeil@s e armazenamento e acesso a
banco e ideias, com relativo grau de sistematizadbxs trés casos estudados este
processo € realizado de maneira participativa, eja, permitem o envolvimento de
outros colaboradores além da diretoria, mas em uw@ndos casos ocorrem com
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periodicidade definida.

Por fim, no constructo Resultado pode-se dizer @wemais deficiente, as trés
empresas nao possuem caracteristicas de um ambneEvi@dor, a Empresa A possui
alguns indicadores, mas de ambito organizacional fraca tendéncia em inovacéao.

No tocante aos constructos do ambiente inovadartéra um modelo de gestéo
padronizado, ponto central desta pesquisa, assasatios resultados ora realizadas
indicam que, a partir das entrevistas e o refewdrneiorico, apenas alguns processos
estdo presentes ou parcialmente presentes nas saspgresquisadas.

5.2 Situagéo geral da gestao das empresas

De modo geral, as empresas estudadas possuememasge gestdo ainda em bastante
evolucéo, no primeiro diagnostico demonstra todalta de organizacdo dentre os aspectos
observados, entretanto apos cinco anos de aplidag@estinno, nota-se a evolugdo média das
empresas. A partir dos diagndsticos percebe-se aquyeerfil das empresas € bastante
heterogéneo, entretanto identifica-se que as eaptesbalham com o intuito de melhorar sua
produtividade e reduzir seus custos operacionajsiece refletido principalmente na gestéao e
nos resultados dos recursos investidos da em@®sa sistemas de gestdo estdo comecando a
se estruturar e alcancar todas as areas da orgamiZabe-se que a pratica das empresas a se
adaptar intuitivamente as mudancas impostas peteate, produtos, tecnologia nédo criando
as suas proprias acoes futuras, ndo funcionam masnsamento deve ser o de se antecipar
aos seus concorrentes, utilizando um conjunto denfeentas de vigilancia tecnoldgica,
investigacao e / ou desenvolvimento eficiente des@rodutos e processos.

Sendo mais objetivo, as empresas tém de obtetadeslfinanceiros que lhe permitam
ser competitivos, ter um alto retorno sobre osrma®iinvestidos com uma boa gestdo dos
mesmos, apoiado pela existéncia de um bom planejande uso dos recursos financeiros e
rentabilidade de novos investimentos.

Em relacdo a gestédo das pessoas, a maior pareamgassas estudadas ndo possuiam
um profissional dedicado de gestdo de pessoase antplicava diretamente no resultado da
organizacdo, no entanto existe um esforco por plarggrograma Gestinno de promover essa
mudanca de cultura com a insercao de um espeagiahstgestdo de pessoas com forte intuito
de desenvolver as pessoas ao incremento da priodgi/nas empresas, além de movimentos
em parceria com empresas que ja possuem um néxgldel na organizacdo de seu capital
humano.

A gestéao do produto-mercado das empresas estuckues-se na garantia da qualidade
dos produtos / servicos, mas apenas ap0s cincodm@sograma quatro das empresas ja
possuem um sistema de gestdo da qualidade na gisatiessas possuem certificacoes de
qualidade. A definicdo clara da concepcéo de posduservicos de acordo com o0s interesses
dos clientes € assegurar a melhoria continua doftados obtidos em alto grau de satisfacéo
do cliente.

A percepcado geral de satisfacdo do cliente é aetitpoiada principalmente pelos
resultados econdmicos obtidos, o critério aindailgesivo dos colaboradores, pois existem
poucos indicadores ou ferramentas especificasnpagé este indicador.

A lideranca é exercida de uma forma ainda desazgeai caracteristica intrinseca a
realidade do Estado, principalmente de trés fomeasro das empresas estudadas: a lideranca
colaborativa, lideranca centralizada a familiaipgrativa. Normalmente nas empresas tem-se
um perfil dos sécios-proprietarios administrarenernapresa de maneira a dominar todo o
negocio e existe uma vontade de compartilhar esses 0 restante da equipe. Com a
implementacdo do Gestinno tem-se um inicio de uwcgsso de descentralizacdo e
compartilhamento de informacdes, no qual as equipe®cam a ter poderes para a tomada de
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deciséo, a participacdo comeca a ser mais intengatratégia da empresa e os resultados da
equipe aparecem com mais facilidade.

O levantamento realizado nas empresas diz quesoka®os de suas inovacdes ainda
sao incipientes, tendo algumas identificado a indm@ia da inovacao dentro do processo de
novos negocios, mas poucas tém ferramentas deogpstd&uportam esta percepcao. Algumas
empresas possuem ferramentas para melhorar osspogce poucas tém um processo
claramente definido para o desenvolvimento de psms inovadores e / ou produtos
inovadores, levando a conclusédo de que as inovagiesao feitas sdo o resultado de ideias
individuais apresentadas sob demanda, mas ndo msulbado de uma analise continua de
potenciais fontes de ideias para inovagao.

O plano estratégico esta se tornando uma ferramengastdo comum, mas hoje néao é
geralmente definida e acompanhada num processmsgiito pelas empresas. O processo de
planejamento estratégico comeca a ser valorizadw aam processo fundamental, ja que
mesmo algumas empresas que ja possuiam, nao tirfe®za nas estratégias de
desenvolvimento com base na satisfacdo do clienéedemanda do mercado.

Em relacdo a difusdo das informacfes ha na mai@saempresas uma colecdo de
informacdes sobre o sentimento do mercado e dédopilos trabalhadores sobre os produtos /
servigos de empresas, mas estas nao séo regularavafindas sua eficiéncia.

Dentro do rol de empresas estudadas a Gestaoalmatgfao ainda € pouco trabalhada,
porém tem-se a preocupacao na implantacdo de femtasnque melhorem o nivel colaboragéo
e compartilhamento da informacéo entre os divandass da empresa.

Os diagnoésticos mostrados demonstram claramenta gsieatégia das empresas ainda
€ muito empirica 0 que minimiza o nivel de preciss informacdes, porém o perfil
institucional ja encontra-se num estagio de comhecio um pouco mais avancado, no sentido
de estar presente em quase todos os niveis daizag@am O instrumento basico de gestao
empresarial é o Plano de gestdo. O pessoal é iaflrrsobre a estratégia e o plano anual de
gestao de diferentes maneiras, mas ndo usandmo gd¢acomunicacdo como ferramenta de
apoio.

Outra caracteristica das empresas, observadaiaduatresultados dos diagndsticos é
0 pouco uso do plano estratégico como ferramentgstdo, facilmente compreendido quando
analisada a falta de definicdo de metas pessdaamadas com a estratégia, ndo havendo
planos de melhoria projetados para os colaboradespgcialmente para desenvolver as suas
capacidades em termos de objetivos de negdcio. ddguferramentas comecam a ser
implementadas para motivar o pessoal e buscar pesticipacéo através de ideias que surgem
espontaneamente, e ndo como parte de uma poltiedégica corporativa, mas sim como uma
tendéncia, embora algumas empresas estejam conoegaad importancia a estes aspectos.

A gestao do conhecimento € uma atividade que pirebpente ainda ndo entrou na
cultura empresarial do Estado, porém ha um esfagunto para o desenvolvimento de acoes
para o crescimento dessa atividade.

Numa leitura geral os resultados demonstram quaTgsesas cearenses apresentam
como principais preocupacoes dentro do procesgestéo das suas empresas 0s aspectos de
gestdo da lideranca, planejamento estratégicci@est pessoas e gestdo dos processos, e esse
resultado estatistico elucida a realidade das esapre

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa visou preencher a lacuna existentgeragdo de conhecimento e o
desenvolvimento de pesquisa em gestdo da inovagapeguenas e médias empresas que
adotam um modelo de gestdo da inovagdo. Atravéstielos de casos multiplos, buscou-se
avaliar as contribuicbes de um modelo de gestdoaacao para o desenvolvimento de um
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ambiente inovador adotados por empresas, idemdaacaracteristicas de um ambiente

inovador e identificando padrdes e possiveis elémsague influenciam o desenvolvimento de

um ambiente inovador. Esse estudo mostrou-se iamer{para o tema gestdo da inovacao
tendo em vista que tentou propiciar uma relacée enodelos de gestdo e o desenvolvimento
de um ambiente inovador em organizacgdes.

A andlise da percepcéo dos gestores sobre as diewingernas de um ambiente inovador
foi cumprida na anélise dos constructos dentracdaseitos do ambiente inovador, que trouxe
as percepcoes dos gestores das empresas pesquisadas

No tocante a verificar se apOs cinco anos de intgp¢dio de um modelo de gestao
padronizado, percebe-se um ambiente inovador npsesas, que foi cumprido por meio da
analise de dados, que aborda apés uma analiseaadidis resultados individuais de cada
empresa, uma avaliagdo por constructo do ambieat@dor das empresas.

Por fim, o objetivo geral da pesquisa, de avabacantribuicdes de um modelo de gestéo
da inovacéo padronizado para o desenvolvimentardarabiente inovador foi cumprido, no
sentido em que foram estudadas empresas que adotanodelo de gestdo padronizado, e as
particularidades desse processo foram investigattiasés de estudo de caso, tendo como base
0s constructos do ambiente inovador.

Além disso, e ja que a pergunta a responder nedtaltio era “de que forma um modelo
de gestdo da inovacdo possibilita o desenvolvimdetam ambiente inovador dentro das
empresas que o aplicam?”, os resultados obtidast@mpo de forma embasada teoricamente,
com coleta de dados e obtencao de informacdesadas as contribuicdes do modelo de gestéao
adotado pelas empresas estudadas ao desenvolvigeni;m ambiente inovador, que, no
entanto pode-se observar que muito se tem a melpara um alto nivel de incorporacéao dos
conceitos de um ambiente tido como inovador.

Portanto, o presente estudo demonstrou que, amlEsass empresas pesquisadas
possuirem um modelo de gestédo formal que buscavagéo, muito ha o que melhorar neste
guesito. Uma vez que as empresas apresentarars itére a serem desenvolvidos mediante
as variaveis de um ambiente inovador. Para isggjgam rever seus processos de inovacao,
principalmente nos itens que foram avaliados camsaficientes como, a maior parceria com
institutos de ensino e pesquisa, maior investiment@quipes de inovacao, aprimoramento na
comunicacao e ouvidoria de seus clientes e margepa com empresas que tenham objetivos
em comum.
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