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RESUMO

O objetivo desta pesquisa consiste na identificacdo das praticas de gestdo de inovacdo
tecnoldgica que contribuem para o sucesso dos processos de inovagdo tecnoldgica,
nomeadamente, nas EBT. Depois de estabelecer o quadro tedrico, a pesquisa foi desenvolvida
de acordo com os seguintes passos: (i) definicdo da amostra a ser investigada (pesquisou-se um
total de cinco EBT), (ii) elaboracdo e posterior aplicacdo do questionario, (iii) analise,
interpretacdo e apresentacdo dos resultados. O estudo mostrou que existe uma série de
diferentes fatores, minimamente inter-relacionados, que devem atuar conjuntamente na criagéo
e reforco do ambiente facilitador do sucesso da inovagdo tecnoldgica. Mostrou, também, a
existéncia de duas grandes barreiras para a inovagdo nas EBT investigadas, a saber: a falta de
recursos humanos altamente qualificados; e a presenca de uma importante omissédo na
comunicacgéo externa com os agentes geradores de conhecimento. A contribuicdo deste estudo
para a &rea de gestdo da inovagdo reside no fato dele proporcionar o conhecimento de algumas
das préaticas de gestdo empregadas pelas EBT que, quando implementadas, poderdo levar a
empresa a obter uma melhor performance, por conseguinte & maximizagdo do seu lucro.
Recomenda-se um estudo mais ampliado, onde mais organizagdes possam ser investigadas,
além da utilizacdo de todas as questdes efetuadas na fase de diagndstico. Por se tratar de um
estudo onde foi analisado um numero muito reduzido de empresas, existem, nesta pesquisa,
grandes limitacOes a generalizacdo, logo, nem todos os gestores de EBT inovadoras deverdo,
portanto, identificar-se com os resultados apresentados neste estudo.
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INTRODUCAO

A economia do século XXI ou a economia do conhecimento é fortemente orientada pela
competicdo. Para se manter competitiva em um cendrio cada vez mais mutavel é condicao sine
gua non que a empresa adote uma postura favoravel a inovacdo (Maciel; Pimentel; Marchori,
2013).

Os estudos, tedricos e empiricos, existentes na literatura, sdo bastante coerentes quando citam,
como importantes elementos da empresa inovadora, aspectos relacionados com a Viséo,
lideranca e vontade de inovar (Tidd; Bessant; Pavit, 1997); a estrutura organizacional (Fiates,
etal., 2013); o clima de criatividade e o aprendizado organizacional continuo (Camison; Villar-
Lopez, 2012.); os individuos-chave do processo de inovacdo (Dias et. al., 2014), a eficiéncia
das equipes de trabalho (Galindo; Méndez, 2014); a capacitacdo continua das equipes e 0
envolvimento das pessoas (Colino; Osorio; Armengot, 2014).

Nessa direcdo, ndo ha davidas a respeito da inovacdo tecnoldgica estar condicionada a uma
série de fatores intrinsecos as empresas, como também, a fatores que ndo pertencem a sua
esséncia, como aqueles ligados as condi¢cBes macroecondmicas e aos sistemas produtivos com
0s quais tem alguma relacdo, merecendo ser objeto de estudo de muitas investigacoes.

Um segmento de empresas intituladas de “base tecnoldgica”, EBT, tem sido alvo de um
crescente nimero de estudos. Consideradas como um mecanismo de transferéncia de
tecnologia, estas empresas sao responsaveis por criar e difundir inovagdes agregadoras de valor
aos seus produtos e contribuidoras para inovacoes e melhorias tecnoldgicas a todas as empresas
(La Rocca; Snehota, 2014).

No Brasil, uma parcela das empresas de base tecnoldgica vem surgindo por meio das
incubadoras tecnoldgicas, onde sdo proporcionadas condi¢cBes a sua operacionalizacéo,
procurando estimular as atividades empreendedoras, promover o desenvolvimento tecnolégico
e o crescimento regional, diversificando a economia e a criagdo de emprego.

O objetivo desta pesquisa consiste na identificagdo das praticas de gestdo de inovacédo
tecnolégica que contribuem para o sucesso dos processos de inovagdo tecnoldgica,
nomeadamente, nas EBT.

Depois de estabelecer o quadro tedrico, a pesquisa foi desenvolvida de acordo com os seguintes
passos: (i) definicdo da amostra a ser investigada (pesquisou-se um total de cinco EBT); (ii)
elaboracdo e posterior aplicacdo do questionario; (iii) analise, interpretacao e apresentacdo dos
resultados.

INOVACAO

E consenso na atualidade que a inovagdo é o principal fator determinante do crescimento
econdmico. Muitos investigadores como Galindo e Méndez (2014); Batabyal e Nijkamp
(2013); Colino, Osorio e Armengot (2014); Andersom; Potocnic e Zhou (2014); Camio; Rébori
e Romero (2014); Capello e Lenzi (2014); Qian e Haynes (2014); La Rocca e Snehota (2014);
Ding e Li (2015) consideram a inovacéo o core, a longo prazo, para as empresas e um elemento
chave para a melhoria da economia por meio da resolucéo de problemas socioecondmicos, tais
como o desemprego e o crescimento da produtividade.

As raizes da discussdo sobre inovacdo datam do inicio do século XX, ressaltando-se como
marco fundamental a contribuicdo de Joseph Schumpeter (1883-1950) que, na primeira metade
do século, focou a importancia desse fendmeno para o desempenho das empresas e da
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economia. Desde entdo, muito se tem discutido sobre a inovacao, a sua natureza, caracteristicas,
fontes e tipologia, com o objetivo de compreender o seu papel no desenvolvimento econémico.

Ao longo dos ultimos anos, o estado da técnica sobre inovacdo empresarial superou o da
inovacdo tecnoldgica. Muitos foram os modelos despontados desde meados da década de 1970
que procuraram explicar o desenvolvimento do processo de inovacdo nas organizacoes
(Morcillo, 1989; Porter, 1985; Pugel, 1978). A partir dai, a problematica da inovacéo e da sua
influéncia no desempenho das empresas tem assumido uma crescente importancia ao nivel dos
estudos desenvolvidos nas mais variadas disciplinas, nomeadamente, as relacionadas as
ciéncias sociais aplicadas (Antolin, 2002; Braga, 2010; Qian; Haynes, 2014).

Os gestores nacionais e internacionais, cada vez mais, internalizam o significado da inovacao
empresarial, como também a sua importancia na sustentabilidade das empresas. Isto, por si so,
justifica a razéo pela qual o tema inovacao é cada vez mais levado em consideracao no processo
de tomada de decisdo empresarial (Braga, 2010; Qian; Haynes, 2014; La Rocca; Snehota,
2014). Estes mesmos gestores ja perceberam nas empresas a necessidade de inovar para
sobreviverem, sob pena de desaparecerem. Até porque, em um mundo globalizado e
competitivo como o atual, é dificil conceber uma empresa sustentavelmente bem sucedida sem
a realizacdo de investimentos em inovacao.

Neste momento, a inovacgdo (radical ou incremental) € considerada uma capacidade dindmica.
Este conceito refere-se a capacidade da organizacdo criar, ampliar ou modificar sua base de
recursos intencionalmente (Helfat et al., 2007) com a adi¢do de novos conhecimentos em novos
produtos, servicos, processos, tecnologias ou métodos de gestdo (Teece, 2007).

Em economias baseadas em conhecimento, ndo é de se estranhar a existéncia de crescentes
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), educacéo e treinamentos (a génese do
“capital humano”’), bem como em outras caracteristicas intangiveis, mais do que o observado
em investimentos em capital fisico. Esse esforco continuo resulta no aumento das inovacdes,
que, nesse tipo de economia, ocupam papel fundamental (OECD, 2005).

Muitas empresas e industrias em paises em desenvolvimento ndo tém atividades relevantes de
P&D, nem producgdo de patentes. Em empresas de menores portes, sdo escassas as estruturas
formadas de laboratérios de P&D. Uma das explicacdes para esse fenébmeno seria o fato de
varias empresas se confrontarem com significativas limitac6es financeiras que as impedem de
investir em projetos inovadores, revelando uma relagdo muito estreita, e evidente, entre o
financiamento e a capacidade empresarial para entrar em projetos de inovacao (Camio; Rébori;
Romero, 2014).

Esse reconhecimento, assim como a dificuldade em estimular e sustentar a inovacao e o espirito
empreendedor nas empresas, tem gerado uma mini-indUstria de pesquisa e de consultoria
(Braga, 2010). Consequentemente, a procura de vantagens competitivas sustentaveis passa a
depender cada vez mais da capacidade empresarial de inovacdo, a considerar, sempre, a
inovacdo como a fase posterior de implementacdo de ideias em relacdo a melhores
procedimentos, praticas, ou produtos. E ainda, a inovagdo em qualquer organizacao é vital ao
seu bom desempenho, no entanto, é complexa, com varios niveis e fenbmenos emergentes que
vingam ao longo do tempo e que exigem lideranca habil, a fim de maximizar os beneficios de
novas e melhoradas formas de trabalhar.

A capacidade de inovacdo mais importante € o conhecimento acumulado pela empresa,
incorporado essencialmente em seus recursos humanos, mas também em seus procedimentos,
processos diarios e outras caracteristicas da empresa (OECD, 2005; Anderson; Potocnic; Zhou,
2014).
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Em um processo de inovacdo ha a combinacdo de uma série de competéncias e habilidades
presentes em diferentes areas da empresa, onde a utilizacdo destas depende das modalidades e
caracteristicas de gestdo assumidas (cultura organizacional) e dos critérios norteadores do
processo de tomada de decisdo (Anderson; Potocnic; Zhou, 2014). Desta forma, para as
organizacbes modernas operantes em mercados competitivos e globalizados, a gestdo de
inovacOes tornou-se a principal competéncia.

A revisdo da literatura, em torno da defini¢do de inovacéo, vai constantemente ao encontro das
teorias de Schumpeter (1934). Sua definigdo de inovacéo cria duas distintas vertentes, a saber:
(1) implementacdo de um equipamento adquirido a outra empresa num nNOVO Processo
produtivo, ou venda de um produto novo obtido de outra empresa, néo se fazendo, neste caso,
nenhum esforco inventivo ou criativo; e (2) comercializacdo de novos produtos ou
implementacdo de novos processos, desenvolvidos pela empresa. Esse autor define, ainda,
cinco tipos de atividades inovadoras: (1) introducdo de um produto novo ou uma mudanca
qualitativa num produto existente; (2) novo processo de inovacdo na industria; (3) abertura de
um mercado novo; (4) desenvolvimento de novas fontes de fornecimento de matérias-primas
ou outras; e (5) mudanca organizacional.

Para além da definicdo de inovacdo, proposta por Schumpeter (1988), a literatura sobre a
temaética possui diversas defini¢des de outros autores. Mais recentemente, a inovagdo € vista
como uma ferramenta utilizada pelos empreendedores para criacdo de produtos e servicos
diferenciados (Paredes; Santana; Fell, 2014), sendo considerado um dos principais elementos
(fator de producédo) utilizados na producdo de bens e servicos (Pereira et al., 2012),
determinante principal do crescimento econdémico no mundo da industrializagéo (Bueno; Vitale
Torkomian, 2014).

No século XXI ou, ainda, na economia do conhecimento, a inovagdo é uma necessidade
presente na realidade das empresas (Hassan, et al., 2013), um procedimento atribuido de
regularidade, sistematizacdo e disciplina (Lahovnik; Breznik, 2013). Construcdo complexa,
com diferentes conceitos e visdes, analisada sob diferentes abordagens teoricas, em varias areas
do conhecimento (Bruno-Faria; Fonseca, 2014; Borchardt; Santos, 2014).

PRATICAS DE GESTAO TECNOLOGICA — ESTADO DA ARTE

A gestdo tecnoldgica em uma organizacdo compreende as estratégias que visam ao estimulo da
geracdo de conhecimentos por meio de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e a aplicacgdo efetiva
destes conhecimentos em diversos campos (Ndiwa, 2014). Este é um processo continuo que
leva ao desenvolvimento de novos produtos e processos, melhoria na tecnologia de produtos ja
existentes, geragcdo de novos conhecimentos e habilidades e a um melhor entendimento dos
processos de producdo (Ndiwa, 2014; Oerlemans; Knoben; Pretorius, 2013).

A gestdo tecnoldgica contribui para a criacdo de vantagens competitivas. Em empresas
possuidoras de intensa base tecnoldgica, essas vantagens ndo se resumem, apenas, no aumento
da eficiéncia operacional e na minimizag&o de custos, mas também na sua capacidade de gerar
novos recursos tecnologicos. A gestdo tecnoldgica auxilia tanto na adaptacdo da empresa as
mudancgas tecnoldgicas, quanto na cria¢do destas mudancas (Unsal; Cetindamar, 2015).

Os processos de gestdo tecnoldgica também sdo considerados como um dos fatores chave para
0 alcance do desenvolvimento sustentavel, uma vez que a criacdo de novas tecnologias e
inovacgdes de carater sustentavel esta estritamente relacionada com processos tecnoldgicos
(Ndiwa, 2014).

Muitos autores, a exemplo de Oerlemans, Knoben e Pretorius (2013) e Unsal e Cetindamar
(2015) vém trabalhando na construcdo de um modelo de gestdo tecnoldgica compreensivo. O
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modelo fornecido por Unsal e Cetindamar (2015) baseia-se em cinco principais atividades, a
saber:

i) naidentificacdo de tecnologias que sdo ou podem ser relevantes para a organizacao;

i) naselecdo das tecnologias que devem ser apoiadas pela organizagéo;

iii) naaquisicdo e assimilacao de determinadas tecnologias;

Iv) naexploracéo de tecnologias;

V) na protecdo do conhecimento.

A gestdo da inovacéo tecnoldgica pode ser direcionada de maneira ordenada e metodica, de
modo a antecipar cenarios futuros, com vistas ao aperfeicoamento de areas ndo desenvolvidas
plenamente, o que contribui no atendimento as necessidades vindouras (Ndiwa, 2014). Para
atender as necessidades da gestao tecnoldgica, as praticas de gestao tecnologica ajudam “de um
modo pratico” as empresas (Natume; Carvalho; Francisco, 2008; Donate-Manzanares;
Guadamillas-Gomez, 2009; Bloom; Sadun; Van Reenen, 2015):

i) no comando e coordenacéo de projetos;

i) na composicdo antecipada de um novo projeto;

iii) nacriacdo e preparo da projecao do produto no mercado;

iv) no aumento do lucro da empresa;

De acordo com a literatura tedrica, as praticas de gestdo tecnolégica ajudam no processo de

selecdo de varias técnicas realizadas por empresas, cujo objetivo é identificar e auxiliar os

usuarios na gestdo tecnoldgica da inovacdo. Essas praticas estimulam a geracdo de ideias em

equipes multidisciplinares, promovem a satisfacdo do consumidor devido a consideracao de

suas opinides, garantem que a alocacdo e utilizacdo de recursos sejam realizadas de forma

adequada e reforca a importancia da continuidade dos processos de gestdo tecnolégica (Ndiwa,

2014). Algumas dessas praticas e seus respectivos objetos estdo listados abaixo (Barandno,

2005; Natume; Carvalho; Francisco, 2008; Donate-Manzanares; Guadamillas-Gomez, 2009;

Bloom; Sadun; Van Reenen, 2015):

i) Andlise de mercado: identifica 0 comportamento e as necessidades dos clientes;

i) Prospeccdo tecnoldgica: auxiliam as empresas na previsao e prospec¢ao, que sdo caminhos
utilizados para coletar inteligéncias sobre as tecnologias e organizagoes;

iii) andlise de patentes: avaliam as informacdes sobre patentes encontrando varias aplicacdes
para gestdo estratégica da tecnologia;

iv) benchmarking: define a melhoria e o desempenho adaptando as praticas e processos dentro
de uma empresa;

v) auditoria tecnoldgica: sdo ferramentas para verificar varias funcdes tecnolégicas;

vi) gestdo ambiental: identifica as questdes ambientais da empresa;

vii) gestdo de projetos: concorda com o processo de aplicacdo de recursos escassos, com
objetivo de assegurar metas estabelecidas com tempos e custos pequenos;

viii)avaliacdo de projetos: monitora o termino dos projetos, estimando valores;

ix) gestdo de portfolios: maneiras de analisar projetos de P&D e &reas de negdcios dentro da
empresa;

X) networking: acesso entre as organizagdes, universidades, com o objetivo de obter ideias e
tecnologias, compartilhando recursos e habilidades.

Todas essas praticas auxiliam a empresa no desenvolvimento e difusdo de técnicas para
implementacdo de inovacBes em &reas distintas ou em toda a empresa. As praticas devem ser
adaptadas por cada organizacgéo especifica, ajustando-se a cada situacgéo.

Ndiwa (2014) sugere outras praticas de gestdo tecnoldgica que criam estratégias para nortear
os esforcos de desenvolvimento e ao mesmo tempo promover um clima e uma cultura
organizacional com foco na inovacdo. Estas praticas incluem:

i) 0 desenvolvimento de produtos diferenciados que possuam grande apelo no mercado;
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ii) a consideracdo das expectativas, preferéncias e aversdes do consumidor;
iii) a clara definicdo do produto;

iv) o0 apoio de uma equipe de desenvolvimento efetiva e funcional;

V) a criagdo de um sistema voltado a geracdo de novas ideias.

A inovacdo tecnoldgica é um maultiplo processo tecnologico, econdmico e sociologico capaz de
cercar uma teia extremamente confusa de interagdes no interior da empresa e entre as suas
envolventes econdmicas, técnicas, concorrentes e sociais. O sucesso da empresa ndo pode ser
identificado como satisfatério apenas por um ou dois fatores analisados, mas sim, por um
conjunto de fatores inter-relacionados.

Baranano (2005, p. 61) reline em seu estudo! um conjunto de praticas de gestdo, verificadas em
empresas inovadoras de Portugal, que quando empregadas sinalizam o sucesso da inovacao
tecnoldgica. Esses fatores ou praticas de gestao estdo reunidos em cinco eixos, a saber:

i)

i)

Canais de comunicacdo: os canais de comunicacdo podem ser externos ou internos a
empresa. Para as empresas terem sucesso nos seus projetos de inovagao, necessitam da
cooperacdo entre as areas de investigacdo, desenvolvimento, producdo marketing e
financas, de maneira a permitir a continua partilha de dados, de informagdo e de
conhecimentos. Ou seja, uma eficaz comunicacdo interna é requisito indispensavel para
uma comunicagédo externa adequada e produtiva.

Atencdo ao cliente: uma das caracteristicas do mundo dos negdcios com maior incidéncia
no sucesso da inovacgdo tecnoldgica € a velocidade com que mudam os componentes do
meio envolvente e, mais concretamente, as oportunidades de mercado e o desenvolvimento
tecnoldgico. Praticas habituais nas empresas inovadoras de sucesso sdo (i) a analise das
necessidades dos clientes atuais e potenciais antes de decidir a introducdo de uma inovacao,
quer de produto, quer de servico, quer de processo; (ii) o envolvimento dos clientes, atuais
e potenciais, em todas as fases do processo de inovacdo; (iii) a introducao de modificacdes
nos protétipos apos os testes conduzidos pelos clientes; (iv) a introducdo de modificacdes
em produtos/servigos novos ou substancialmente melhorados depois do seu langamento no
mercado, apds feedback dos utilizadores; (v) a preparacdo dos novos utilizadores para
tirarem vantagem plena das inovagOes introduzidas; e (vi) o fornecimento de servigos
técnicos pos-venda eficientes e de confianca.

Apoio explicito da gestdo de topo a inovacdao tecnoldgica: A inovacdo tecnolégica envolve
um importante esforco de aprendizagem e de mudanca e é uma atividade arriscada e de
elevados custos. Assim sendo, as empresas que desejem, ou ndo tenham mais remédio para
inovar, precisam ter energia suficiente para ultrapassar essas barreiras. Os gestores de topo,
geradores e transmissores dessa energia, devem incluir a inovacao tecnoldgica na estratégia
das suas empresas e criar e transmitir uma cultura da inovacéo que facilite a implementacao
dessa estratégia.

Recursos humanos e individuos-chave: na era da tecnologia o fator humano tem-se
revelado como uma das chaves para o sucesso empresarial. E fato que a capacidade de uma
empresa para tirar o maximo partido de um novo equipamento ou para criar novos
produtos, servicos ou processos depende, em grande medida, do conhecimento e das
aptiddes dos envolvidos na utilizacdo e na producéo dessas inovagdes. A disponibilidade
de recursos humanos altamente qualificados € uma caracteristica clara das empresas
inovadoras de sucesso.

Organizacional: a gestdo das empresas inovadoras deve ser suportada por uma estrutura
organizacional que torne viavel o esforco de inovagao. Caso contrario, a estrutura serad uma
barreira ou, pelo menos, atrasara qualquer iniciativa inovadora.

1 Essa pesquisa foi elaborada a luz do estudo de Baranano (2005).
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As préticas de gestdo tecnoldgica s@o direcionadas para explorar o potencial da organizacdo na
criacdo e inovacéo de tecnologias através do seu desempenho. Quando bem estruturadas, estas
préaticas levam ao desenvolvimento de uma cultura e clima organizacional que causam impactos
positivos em atitudes referentes a tecnologia e a inovagao (Ndiwa, 2014).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS UTILIZADOS

Exploratdria, com metodologia apoiada em cinco estudos de caso, esta pesquisa incluiu visitas
as empresas selecionadas (Empresas de Base Tecnologica) e aplicacdo de questionéario junto
ao0s seus gestores.

Caracterizacdo geral da amostra

A empresa 1 é uma empresa ja consolidada no mercado de tecnologia da informagdo. Com
especialidade na &rea de informac&o, seu objetivo é atender a demanda do mercado por sistemas
eficientes e confiaveis. Totalmente comprometida com as melhores préaticas e processos de
desenvolvimento de software, tem a criacdo de produtos de alta qualidade como a garantia da
solucdo dos problemas de seus clientes. A empresa 2 é uma empresa de treinamento e
consultoria na area de redes, conectividade e projetos de comunicacao, gerenciamento de redes
de computadores, implementacédo de sistemas de seguranca da informacéo. Tem como objetivo
solucionar os problemas dos clientes com agilidade e seguranca. A empresa 3 atua na area de
jogos eletronicos para o ensino médio e superior. Seu principal objetivo é a constante busca
pela satisfagdo dos clientes, trabalhando com alta qualidade por meio de diverséo e
conhecimento. A empresa 4 oferece solucBes na integracdo de empresas participantes de redes
empresarias, auxiliando na implantacdo e desenvolvimento de sistemas para gestdo de grupos
empresariais, com conexao das empresas e ferramentas para compras conjuntas e vendas em
grupo. Possui grande potencial de crescimento para 0s proximos anos. A empresa 5 é uma
empresa especializada na rastreabilidade da cadeia produtiva de alimentos, integrando todos 0s
elos, do produtor ao prato do consumidor. Seu objetivo € assegurar a qualidade e a seguranca
dos alimentos rastreados, comprometendo-se a responsabilidade social e o bem estar dos
produtos.

O questionario

O questionario, alicerce desta pesquisa, teve como suporte o inquérito elaborado por Barandno
(2005) para sua pesquisa “Gestao da inovagao tecnologica: estudo de cinco PMEs portuguesas™.
Assim, este instrumento abarca as tematicas em estudo: inovagdo tecnoldgica e fatores
organizacionais e de gestdo. Agora, direcionado para as EBT mineiras, o questionario esta
estruturado em sete partes. Em cada uma destas foram tratados os aspectos considerados
relevantes segundo a literatura disponivel.

Um resumo do contedo do questionario encontra-se no Quadro 1.
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Quadro 1 - Resumo do conteudo do questionario aplicado na pesquisa de campo

Secao Topicos
Denominacéo social; localizagéo (cidade); ano de fundacéo; atividade
Informacdo geral principal; status da empresa; nimero de trabalhadores; volume de vendas;

despesas com P&D;
Natureza da comunicacdo; frequéncia da comunicacdo; unidades

Comunicagdo interna

envolvidas;
Comunicagéo Natureza da comunicacdo; frequéncia da comunicagdo; agentes externos
externa envolvidos; areas funcionais da empresa envolvidas;

Anélise das necessidades dos clientes antes da introduc¢éo de uma inovacao;
envolvimento dos clientes no processo de inovacdo; introducédo de
Atencéo ao cliente modificagdes nos prototipos apds os testes conduzidos pelos clientes;
introducdo de modificacOes nas inovagdes apos feedback dos utilizadores;
investimento na formacgédo dos clientes; problemas p6s — venda;
Estratégia da empresa; capacidades dos gestores para a gestao; distribuicdo
Apoio da gestdo de das funcdes de gestdo pelos niveis hierarquicos; areas da empresa que 0s
topo a inovagédo gestores delegam mais frequentemente, processo de tomada de decisGes;
grau de envolvimento dos colaboradores na gestdo; cultura corporativa;
Numero de colaboradores; habilitagdes; formacédo continua; sele¢éo;
individuos-chave para a inovacéo;

Critérios de departamentagdo; nimero de niveis hierarquicos; mecanismos
de coordenacdo interdepartamental; melhoria continua, inovacgdes
organizacionais.

Fonte: Adaptado de Barafiano (2005)

Recursos humanos

Estrutura
organizacional

PRATICAS DE GESTAO NAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA -
RESULTADOS DO ESTUDO MULTICASO

Comunicacao interna

Segundo os resultados obtidos, a comunicagdo interna nas EBT investigadas possui, em sua
maioria, caracteristicas de informalidade e continuidade. De fato, na maioria delas, 60%, ndo
existe nenhum tipo de comunicacao formal. Segundo os gestores inquiridos, as empresas sao
tdo pequenas que ndo ha necessidade de canais de comunicacao formalizados. A comunicacéo
ocorre em todas as dire¢des possiveis havendo uma frequéncia de comunicacdo de 80% em
todos os departamentos da empresa e apenas 20% da comunicagdo ocorrem em alguns setores.

Comunicacdo externa

A comunicagdo externa nas EBT analisadas ¢ 100% formal. Observou-se que quando ha
contatos com outras institui¢c@es, fazem-no principalmente com clientes (32,32%), mas também
com fornecedores (25,66%); agéncias governamentais (22,32%); universidades (15,66%) e
centros de pesquisa (4,4%). A comunicacdo com as universidades e centros de pesquisa é
estabelecida pelos setores de P&D e producéo (60%), P&D e Compras (30%) e o setor de
producédo e marketing (10%). A frequéncia desse tipo de comunicacdo da-se de forma continua,
em 40% das vezes, frequentemente, em 20%, e raramente, em 40%.
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Atencgao ao cliente

A andlise das necessidades dos clientes, sejam atuais ou potenciais, € pratica frequente entre as
empresas estudadas. Contudo, a anélise das primeiras é mais frequente. As praticas habituais
séo:

Anélise das necessidades dos clientes antes da introducdo de uma inovacao;

Envolvimento do cliente no processo de inovagao;

Introducdo de modificacBes nos protdtipos apds os testes conduzidos pelos clientes;
Introducdo de modificacBes nas inovagdes apds feedback dos utilizadores;

Investimento na formacéo de clientes;

Problemas pds-venda.

IS A

Os resultados obtidos no inquérito indicam que o envolvimento dos clientes no processo de
inovacdo é mais frequente (80%) do que a andlise de necessidades (20%). O feedback dos
clientes pode originar a introducao de modificacdes, quer nos protdtipos apos os testes levados
a cabo pelos clientes (60% frequentemente e 40% continuamente), quer nas inovagdes apos
feedback dos utilizadores (20% frequentemente e raramente; 60% continuamente). Contudo, as
empresas declararam que os seus produtos raramente (60%) experimentaram problemas
técnicos pos-venda, embora haja uma frequéncia de necessidade de pequenos ajustes (40%).

Na tentativa de maximizar o conhecimento dos clientes relacionado ao potencial de uma
inovacdo, as EBT devem investir tempo e recursos na educacao/formacdo dos seus clientes.
Este € o caso de 80% das empresas inquiridas.

Apoio da gestao de topo a inovacgao tecnoldgica

No intuito de avaliar o apoio dos gestores de clpula a inovacao, analisaram-se varios elementos,
nomeadamente, a estratégia da empresa, as capacidades dos gestores a gestdo, o grau de
envolvimento dos colaboradores na gestdo da empresa e a cultura corporativa.

Os gestores das EBT investigadas pareceram estar bem preparados a gestdo dos processos de
inovacdo. Os resultados do inquérito realizado indicaram que todos eles apresentam as
seguintes caracteristicas: i) capacidade para utilizar a informacdo; i) objetividade; iii)
cooperacao; iv) flexibilidade; v) eficiéncia; e vi) lideranca. Além dessas, caracteristicas como
visdo sistémica, comunicacdo oral e comunicacdo escrita permeiam o perfil dos gestores
inqueridos, embora em menor grau (80%). Contudo, foram detectadas algumas areas a
melhorar, principalmente, a capacidade para trabalhar em situacbes ambiguas e arriscadas
(20%).

Observou-se que 80% dos gestores inquiridos concordam com a delegacgéo de responsabilidades
e autoridade, apesar de 60% delas se dar no departamento de P&D. Contudo, é interessante
salientar ndo ser esta uma pratica habitual nas EBT investigadas.

A distribuicdo de funcdes entre os trés niveis de gestdo € a seguinte: as fungdes estratégicas
relacionadas ao planejamento (nomeadamente a determinacgéo do estado atual da organizacéo,
a previsdo da situacdo futura da empresa, e o estabelecimento dos objetivos) séo
desempenhadas, na maioria dos casos, pelos gestores de topo?, mas delegadas aos gestores
intermediarios em 20% dos casos. A analise da envolvente é uma funcdo estratégica delegada
em 60% dos casos aos gestores de topo e 40% aos intermediarios. A excecdo da EBT 5,
nenhuma empresa delegou essas quatro tarefas aos supervisores.

2 Da mais alta importancia. Do mais alto nivel.
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Os gestores intermediarios sdo majoritariamente responsaveis pelo recrutamento e formacéo do
pessoal (80%); implementacdo de agOes corretivas (60%), bem como pela definicdo das
necessidades de recursos humanos (60%). A Responsabilidade da monitorizacéo dos resultados
esta dividida entre os supervisores (40%) e os gestores de topo (40%). A comunicacdo das
mudancas aos subordinados e a revisdo e o ajustamento em funcédo dos resultados do controle
e das mudancas séo funcdes realizadas em 60% dos casos pelos gestores de topo.

As funcbes majoritariamente realizadas pelos gestores diretos sdo de natureza operacional, tais
como a comunicagédo dos objetivos aos subordinados, a definicdo das acdes a levar a cabo, a
determinacdo dos recursos necessarios e a sua distribuicéo entre os subordinados.

Processo de tomada de decisbes

A literatura elenca quatro situacdes no que diz respeito ao processo de tomada de decisdes
(Corado Simdes, 1997; Lunenburg, 2010; Wang; Ruhe, 2007; Krehbiel, 2012).

1. Processo de tomada de decisdes centralizado e imposto: 0s gestores de topo tomam as
decisOes e fornecem instrucdes concretas de atuagéo;

2. Processo de tomada de decisdes centralizado e liderado: os gestores de topo tomam as
decisOes e delegam nos seus subordinados a implementagéo das decisdes por eles tomadas;

3. Processo de tomada de decisGes centralizado com partilha de ideias: os gestores de topo
partilham os problemas e as ideias, recolhem sugestes dos seus subordinados e s6 depois
decidem. Seguidamente, comunicam as decisdes tomadas aos subordinados e estdo
disponiveis para fornecer os esclarecimentos necessarios;

4. Processo de tomada de decisdes descentralizado: os gestores de topo delegam a tomada e
implementacédo de decisdes, embora com algumas limitagdes.

Os resultados obtidos no inquérito indicaram a pratica de tomada de decisGes centralizada, mas
com partilha de ideias em todas as empresas analisadas. Nao obstante, observou-se que 100%
dos gestores inquiridos se manifestaram totalmente em desacordo com a descentralizacdo do
processo de tomada de decisGes. Este resultado é coerente com a falta de delegacdo para além
dos niveis de gestdo e foi explicado, pelos proprios gestores, pela falta de qualificacbes dos
recursos humanos disponiveis.

Como em Barandno (2005, p. 82), observa-se também que todas as empresas analisadas
possuem mecanismos para detectar e resolver os problemas. Mais uma vez, estes mecanismos
ndo estdo formalizados, baseando-se na comunicacdo informal e no contato direto entre os
gestores e os colaboradores. Dada a pequena dimensao de todas as empresas, estes mecanismos
informais sdo suficientes para garantir a deteccdo e a solucdo antecipada dos problemas.

Igualmente, todas as empresas inquiridas dispdem de mecanismos para a recolha de ideias. Mais
uma vez, como em Barandno (2005, p. 82), estes mecanismos sdo de natureza informal e,
portanto, apoiam-se no contato direto e na comunicagdo verbal. Contudo, 0s mecanismos
utilizados na recolha de ideias parecem estar mais formalizados que os utilizados para detectar
e resolver problemas. O mecanismo formal mais frequentemente utilizado consiste na
realizacdo de reunides periodicas e na comunicagdo escrita entre as diferentes areas funcionais.

Cultura corporativa

A cultura corporativa é diferenciada em cinco tipos, a saber: i) Cultura Paternalista: quando a
empresa tem responsabilidade pelo bem-estar dos funcionarios; ii) Cultura Disjuntiva: quando
0s gestores de topo delegam ordens e os funcionarios as cumprem; iii) Cultura Afirmativa:
guando os gestores de topo analisam o profissionalismo e a capacidade de resposta, alocando
valores de acordo com o0 empenho e a capacidade de trabalho de cada colaborador; iv) Cultura
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Integrativa: quando os gestores de topo estabelecem funcGes em equipe para todos os
colaboradores para a realizagcdo de objetivos organizacionais, reforcando a importancia do
trabalho em grupo; v) Cultura Participativa: estimula a partilha de ideias e as formas de decisdo
e estratégia (Baranano, 2005; Janicijevi¢, 2012; Aycan et al., 2013).

Os resultados obtidos indicaram que a cultura corporativa mais frequente no ambiente das EBT
inqueridas combina aspectos das culturas paternalista (20%), afirmativa (60%), integrativa
(100%) e participativa (100%). As relacdes informais desempenham um papel-chave na
deteccdo e resolucdo de problemas e na recolha de ideias. Trata-se de empresas com uma
“cultura de proximidade entre as pessoas” onde impera a comunicacao informal e continua. A
gestédo de topo centraliza a tomada de decisdes, embora exista uma importante partilha de ideias
e 0S gestores se mostrem disponiveis para os esclarecimentos necessarios em relacdo as
decisdes tomadas. A delegacdo de funcdes de gestdo nos empregados é nula, embora a maioria
dos gestores inquiridos se declare a seu favor. Enfim, percebeu-se que quase todas as EBT
mantém uma estratégia ativa de inovacao, apoiada por aptiddes a gestdo, tais como a capacidade
para utilizar informacdo, a capacidade para trabalhar em situacdes ambiguas e, portanto,
arriscadas, a cooperacao, a lideranca e a eficiéncia.

Recursos humanos e individuos-chave

Em todas as EBT analisadas o grupo mais numeroso de trabalhadores € constituido pelos
operacionais que, em média, representam 53% do nimero total de empregados. A propor¢édo
média de individuos em posi¢des de gestdo é de 11% do total de trabalhadores. Entre eles, 0s
gestores intermediario constituem o coletivo mais numeroso. Este resultado indica a presenca
de estruturas organizacionais planas, onde os gestores intermedidrios absorvem muita das
responsabilidades dos gestores de topo e dos supervisores, 0 que leva a reducdo destes niveis
de gestéo.

No que se refere aos seus colaboradores, 47,5% sdo mestres; 27,5% séo bacharéis; e 12,5% sdo
licenciados; mostra-se, claramente, um bom nivel de qualificacdo dos recursos humanos, ponto
forte a inovacdo empresarial, mas que ainda se faz necessaria a presenca de recursos humanos
altamente qualificados, ou seja, doutores.

Em relacdo a formacdo continua, 60% das empresas adotam esse tipo de formacao, e 40% delas
apresentam um ritmo bem lento. Em 60% das EBT, frequentemente, sdo selecionados
individuos-chave; porém em 20% delas nunca ou raramente selecionaram esse tipo de
individuo. Um desses individuos é o sponsor (pessoa com uma Vvisdo estratégica da inovacdo
que tem poder e capacidade para influenciar os outros, sendo capaz de puxar as diferentes
ligacGes na empresa). O inovador do negdcio também pode ser considerado um individuo-
chave, dada sua visdo comercial da inovacdo. O lider de projetos e o inventor também sao
considerados individuos-chave. As funcfes dos individuos-chave podem ser desempenhadas
por pessoas diferentes.

Estrutura organizacional

Todas as EBT estudadas mostraram estruturas organizacionais com poucos niveis hierarquicos
e combinando varios critérios de departamentalizacdo (a situagdo mais frequente percebida foi
a combinacdo do critério funcional com a segmentacao por produtos ou por clientes).

Para garantir a coordenacdo geral das diferentes funcbes 60% das empresas empregam,
frequentemente, o contato direto e informal; e 40% delas empregam, frequentemente, o contato
direto, informal e a superviséo direta.
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Em relacdo aos sistemas de informacdo e comunicacao, eles estdo presentes, frequentemente,
em 40% das EBT, continuamente em outros 40% e raramente nos 20% restantes.

A estandardizacao dos processos de trabalho € utilizada frequentemente por 40% das empresas,
continuamente por 20% e raramente, por 40% das EBT. J& o processo de estandardizacdo dos
resultados esta presente, frequentemente, em 80% das empresas, e raramente, em 20% delas.
Enquanto que a estandardizacdo dos conhecimentos é utilizada, frequentemente, por 60% das
empresas e, continuamente, por 40% delas.

Para a coordenacdo especifica dos diferentes departamentos recorre-se, nas EBT, ao contato
direto e informal, de maneira continua, em 40% dos casos, e de maneira frequente, em 60%
deles. Em 60% dessas empresas foram encontradas, também, a utilizacdo frequente de grupos
interdepartamentais permanentes. Quando estes sdo temporarios, entdo, a sua utilizacdo é
menos frequente (40%). A utilizacdo de posicBes de ligacdo e de integracdo € muito pouco
frequente (20%), o que certamente é explicado pela reduzida dimensédo das EBT.

Por fim, observou-se que nas empresas analisadas 40% delas implementam inovacdes
organizacionais de forma continua; 40% de forma frequente e apenas 20%, raramente. 1sso é
fundamental para as empresas, pois ao introduzir inovagdes organizacionais implementam-se
novas tecnologias que afetam positivamente seus processos.

Os resultados obtidos relativamente a coordenacgdo geral e interdepartamental sdo totalmente
consistentes com o0s obtidos em relacdo a comunicacdo interna. Quando analisada a
flexibilidade organizacional das EBT em estudo observou-se que, em 100% dos casos, 0 bom
funcionamento delas deve-se a definicdo mais ou menos flexivel das responsabilidades e dos
procedimentos.

Observou-se, também, na maioria das EBT esforcos focados na melhoria da satisfacdo dos
clientes. Aliés, todas essas empresas disseram desenvolver e implementar esforcos nesse
sentido. A melhoria da criatividade e da estratégia também sdo assuntos da pauta em todas as
reunies das empresas. Isto é natural, considerando-se que a maioria das empresas analisadas
declarou ter uma estratégia ativa de inovagao.

No que se refere a analise de projetos, percebeu-se em 80% das EBT o desenvolvimento de
90% de seus projetos no tempo e custo estimados; 80% tém 90% dos seus projetos aceitos pelos
clientes; 80% fazem, pelo menos, 10% de alteracdo no projeto apés a fase de implementacao
inicial; e 60% fazem uso de, pelo menos, 90% dos ferramentais para o controle de processos.

A partir dos relatos informais dos gestores de topo, pode-se observar que todas as empresas
investigadas implementaram algum tipo de inovacao organizacional (algumas delas radicais)
nos processos de trabalho e/ou relacGes interpessoais durante os Gltimos dois anos. Igualmente,
nas adaptacdes organizacionais associadas a introdugdo de novas tecnologias.

As inovacdes incrementais sdo constantes nessas empresas, como por exemplo, a redefinicdo
da estrutura organizacional e a introducdo de novos departamentos nas relagdes interpessoais e
nos processos de trabalho.

CONCLUSAO

O objetivo geral desta pesquisa consistiu na identificacdo das préaticas de gestdo de inovagéao
tecnoldgica contribuidoras para 0 sucesso dos processos de inovagdo tecnologica,
nomeadamente, nas EBT. Para isso, foi aplicado um questionario estruturado fechado aos
gestores de topo de cinco dessas empresas.

No que diz respeito aos canais de comunicacdo, nas EBT, observou-se que em nivel interno,
sdo mais fluidos que em nivel externo. A comunicagédo interna é de natureza informal, com
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frequéncia continua. Acontece normalmente entre todas as areas funcionais da empresa e em
todas as direcGes possiveis. Em nivel externo, a comunicacdo € 100% formal e continua, fazem-
na principalmente com clientes e fornecedores.

No que diz respeito as relagdes das EBTs com os clientes, viu-se que sdo principalmente
estabelecidas no inicio do processo de inovacéo, para a analise das suas necessidades, e apos 0
langcamento das inovacdes, para obter seu feedback. Esse envolvimento € de 80%.

O apoio da gestao de topo a inovacao tecnoldgica, nas EBT estudadas, foi analisado por meio
de elementos como a cultura corporativa, a estratégia e o estilo de gestdo. A cultura corporativa
predominante no conjunto de EBT é um misto das culturas paternalista (verificada em apenas
uma delas), afirmativa, integrativa e participativa. As relac6es informais desempenham um
papel-chave na detecgdo e resolugdo de problemas, bem como na recolha de ideias. A “cultura
de proximidade” entre as pessoas, apoiada por estruturas organizacionais planas, facilitam a
comunicacdo informal e continua.

A gestdo de topo centraliza a tomada de decisfes, embora exista uma importante partilha de
ideias e 0s gestores se mostrem disponiveis para 0s esclarecimentos necessarios em relacéo as
decisdes tomadas. A delegacédo de fungdes de gestdo nos empregados ndo € uma pratica habitual
nas EBT, embora a maioria dos gestores inquiridos se declarou a seu favor. No final, observou-
se que quase todas as empresas estudadas mantém uma estratégia ativa de inovacgdo, apoiada
por aptiddes para a gestdo tais como a capacidade para utilizar informacdo, a capacidade para
trabalhar em situacdes ambiguas (com menor frequéncia), a cooperacdo, a lideranca e a
eficiéncia.

Na anélise dos recursos humanos, pode-se observar que do conjunto de colaboradores das EBT
analisadas, 47,5% possuem o titulo de mestre, representando um ponto forte a inovacédo e que
60% das empresas adotam uma formacé&o continua.

Finalmente, em relacdo a estrutura organizacional, percebeu-se serem as coordenacdes geral e
interdepartamental basicamente garantidas pelo contato direto de natureza informal, embora, as
vezes, sejam utilizados também outros mecanismos. Trata-se de estruturas onde sdo
introduzidos constantes aperfeicoamentos, especialmente para melhorar a satisfacdo dos
clientes. Também sdo introduzidas inovagdes organizacionais, quer radicais, quer incrementais,
ligadas a implementacdo de novas tecnologias.

Apos a andlise pormenorizada dos diferentes fatores de gestdo, determinantes do sucesso da
inovacdo tecnoldgica, nas EBT aqui estudadas, conseguiu-se detectar duas grandes barreiras a
inovacdo. Primeiramente, a falta de doutores a frente da gestdo de topo ou dos processos
tecnoldgicos. Essa lacuna é preenchida pela busca da formacdo continua dos seus
colaboradores. Seguidamente, observou-se uma importante escassez na comunicagdo externa
com o0s agentes geradores de conhecimento (universidades e institutos de pesquisa). Estas duas
barreiras afetam outros aspectos que também deveriam ser melhorados, por exemplo, a
delegacdo de funcdes de gestdo e a descentralizacdo da tomada de decisdes, unidas a uma
transicdo para culturas corporativas mais participativas e, portanto, favorecedoras da inovacao.

Por se tratar de um estudo onde foi analisado um nimero muito reduzido de empresas, existem,
nesta pesquisa, grandes limitacbes a generalizagdo, logo, nem todos os gestores de EBT
inovadoras deverao, portanto, identificar-se com os resultados apresentados neste estudo.
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