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RESUMO

A combinacgao de recursos de conhecimentos, por meio da integragdo interna, com a obtengao
de informagdes de parceiros, por meio da integracdo externa, parece ser necessaria para a
conducao de projetos inovadores nas empresas. Dessa forma, o objetivo da pesquisa foi
compreender como essas duas formas de integracdo influenciam nas praticas de gestdo das
empresas de pequeno porte. Para isso, foi realizada uma pesquisa quantitativa, bibliografica e
documental. Entre os resultados obtidos estdo o entendimento de como sdo configuradas as
relagdes de integragdo externa e interna para inovagao, bem como sua influéncia nas praticas
de gestdo que podem auxiliar no processo inovador. Revelou-se neste estudo que hé relagao
entre a integracdo externa e a integragdo interna. Ao se observar a integragdo externa, vé-se
correlacdo com a gestdo de desenvolvimento de produto, operacional e ambiental, e como suas
praticas estdo associadas as praticas de gestdao de mercado. Observando a integracao interna,
nota-se as relacdes ocorrendo com a gestdo de desenvolvimento de produto, de mercado e
operacional, assim como suas praticas também estdo associadas. Considerando os resultados
apresentados, pode-se afirmar que este estudo demonstra a importincia das praticas de
integracdo externa e interna para a gestdo operacional, de desenvolvimento do produto, de
mercado e ambiental. Ao fazer uso de algum tipo de colaboragdo externa ou interna, nota-se
uma influéncia positiva nas praticas de gestao. A constatagdo desse fato em empresas brasileiras
de pequeno porte mostra que a integracao externa e interna deve estar presente, haja vista como
sdo favordveis as caracteristicas de porte quando se visa ao desenvolvimento da gestdo em todas
as suas areas.

Palavras-chave: integracdo interna, integracio externa, inovacio, praticas de gestio,
empresa de pequeno porte.



ABSTRACT

The combination of knowledge resources through internal integration and the acquisition of
partner information through external integration seems to be necessary for the conduct of
innovative projects in small enterprises. This paper aims to understand how these two forms of
integration influence in innovation in small enterprises. For this, a quantitative, bibliographical
and documentary research was conducted. Among the results obtained are the understanding of
how external and internal integration relationships are configured for innovation, as well as
their influence on management practices that may aid in the innovative process. It was revealed
in this study that there is a relation between external integration and internal integration. When
observing external integration, we see a correlation with product, operational and
environmental management, and how its practices are associated with market management
practices. Observing the internal integration, one can notice the relations taking place with the
management of product, market and operational development, as well as their practices are also
associated. Considering the results obtained, it can be stated that this study demonstrates the
importance of external and internal integration practices for innovation in operational
management, product development, market and environmental. When making use of some kind
of external or internal collaboration, we can see the positive influence on management practices.
The finding of this fact in small Brazilian companies shows that external and internal integration
must be present, considering the size characteristics are favorable for the development of
innovation in all its areas.

Keywords: Internal integration, external integration, innovation, management practices,
small business.
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo em busca de novas praticas de inovacdo para aumentar seu
desempenho frente aos concorrentes. Cada vez mais, visando a desenvolver a competitividade
por meio de mudangas que levem a melhoria dos indicadores, surgem métodos e ferramentas
para se medir e controlar a performance nas empresas.

De acordo com Vasconcellos (2003), o conceito de inovagao comegou a ser estudado na
primeira metade do século XX. Entretanto, o tema se tornou mais representativo a partir dos
anos 1990. Pioneiro no tema, Shumpeter (1939) diz que o desenvolvimento econdomico ¢
conduzido pela inovagdo em um processo dindmico de evolucdo, capaz de destruir os velhos
modelos, substituindo-os por novos.

Diante da globalizagdo, inovar passou a ser essencial para empresas € governos. No
Brasil, o Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo foi regido pela Lei n° 10.973, de 2 de
dezembro de 2004, atualizada como Lein® 13.243, de 11 de janeiro de 2016, a qual dispde sobre
estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitagdo cientifica e tecnologica e a
inovacao.

As microempresas (ME) e as empresas de pequeno porte (EPPs) sao importantes agentes
econOmicos, sociais € produtivos de um pais (LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997;
TERENCE, 2002; CHER, 1991). Porém, Forsman (2011, p. 642) afirma que “relativamente,
poucos trabalhos foram publicados sobre a relagdao entre inovacao e desempenho no contexto
de pequenos negdcios”. O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) tem a missdo de promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos

empreendimentos de micro e pequeno porte.
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De acordo com o SEBRAE (2015), a cada ano 500 mil novas empresas sdo incorporadas
a economia no Brasil, sendo 99% de EPPs. Juntas, ME e EPPs respondem por 27% do Produto
Interno Bruto (PIB), 52% dos empregos formais e 40% da massa salarial.

Kotler (2000) afirma que a inovagao e as novas formas de desenvolvimento de produtos
tétm sido a esséncia da estratégia competitiva. Além disso, tornou-se de fundamental
importancia para as empresas saber analisar as ameagas ¢ estabelecer uma estratégia para
transforma-las em oportunidades, a fim de que a empresa obtenha éxito e um bom desempenho
lucrativo.

Segundo Franco-Santos et al. (2004), medir o desempenho ¢ fundamental para as
organizacdes, pois facilita o monitoramento e o controle da empresa, além de influenciar o
comportamento e as agdes dos empregados, facilitando, assim, a aprendizagem organizacional
voltada a administragdo estratégica.

Para Hirsch-Kreinsen (2008), a busca por exceléncia em desempenho obriga as
institui¢des a inovarem.

A literatura aponta que as inovagdes em pequenas empresas nao resultam,
necessariamente, de agdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) formais, mas sim do
desenvolvimento diario do negocio, da colaboragdao do cliente ou da otimizagdo de processos.
Nesse sentido, o potencial de inovagdo € como um processo continuo de melhoria das
capacidades e recursos que uma empresa possui, a fim de explorar e aplicar oportunidades de
negdcios para o desenvolvimento de novos produtos (SZETO, 2000).

Chesbrough (2012) constatou que o setor de P&D foi considerado um ativo estratégico
e competitivo para muitas empresas. Esse diferencial frequentemente se fazia presente em
empresas de grande porte, em razdo dos recursos financeiros € humanos necessarios para suas

atividades.
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Harryson (2002) apresenta os recursos para inovagao possibilitados por redes e os separa
em trés grupos: extracorporativos (redes criativas), com lagos fracos, como fontes primarias de
especializacao do conhecimento e tecnologias centradas na aplica¢ao da inovagao por meio da
colaboragdo com os parceiros externos; intracorporativos, com processo de redes de lagos fortes
e centrados na exploragao da inovagao por meio de fortes ligagdes entre a P&D; e de Marketing
e Vendas, com um alinhamento de mercado e de P&D para a concepgao, producao e
comercializacdo. A rede organizacional ¢, portanto, um meio por onde empresas € empresarios
podem encontrar informacdes sobre suas necessidades de conhecimento (FROHLICH;
WESTBROOK, 2001).

Rothwell (1994) observa em suas pesquisas que a gestdo da inovacdo ¢ tratada como
um modelo integrado que compreende varias dimensdes para proporcionar o surgimento da
inovacdo. Segundo Hortelano e Gonzélez-Moreno (2007), o grau de interag@o entre o produtor
e o consumidor ¢ responsavel pela integracdo, fator chave para a inovacdo. Reforcando esse
ponto, Frohlich e Westbrook (2001 apud RAGATZ et al., 1997) observaram que a integracao
efetiva dos fornecedores na cadeia de suprimentos € fator-chave para fabricantes alcangarem as
melhorias de desempenho necessérias e se manterem competitivos. De acordo com Lawrence
e Lorsch (1973), € necessaria a integracao entre diferentes departamentos de uma empresa, por
meio da ambidestria organizacional, pois a gestdo da inovacao depende da integragdo interna e

externa para a conducao de projetos inovadores.

1.1 Problemas de Pesquisa

As EPPs afirmam possuir em sua estrutura particularidades que as diferenciam das

empresas de médio e grande porte, se comparadas. De modo geral, as EPPs apenas consideram
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como inovagdo o processo de alteragao ou de criagao de novo produto ou servigo € ignoram as
inovagdes de marketing, de processo e organizacional.

De acordo com Caron (2004), os principais fatores que dificultam a inovac¢ao nas
pequenas e médias empresas (PMEs) sao:

e recursos para investimento em inovagao;

e acesso a financiamento para inovagao;

e informagdes de instituigdes de apoio a inovagao;

e capacitacdo;

e maquinas ¢ equipamentos;

¢ informagdes sobre mudangas tecnologicas;

e confianga em parcerias e aliangas para inovagao tecnoldgica;
e informag¢des sobre mercados.

Elche-Hotelano (2011) analisou os fatores que influenciam a intensidade da inovagao,
constatando que fontes de conhecimento, aquisicao de tecnologia externa, projetos internos de
inovagao e protecao estratégica tém efeitos positivos no desempenho da inovagao.

No que se refere ao desempenho das empresas, os dados apresentados pelo IBGE (2012)
mostram um baixo desempenho das EPPs. Existiram 35,2 mil empresas denominadas como de
alto crescimento, que ocupavam 5 milhdes de trabalhadores assalariados no Brasil. Segundo
defini¢do da Organizagdo para a Cooperagao e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), sdo
classificadas como empresas de alto crescimento as que apresentarem crescimento médio de
pessoal ocupado assalariado igual ou superior a 20% ao ano, por um periodo de trés anos, e que
tenham pelo menos 10 pessoas assalariadas no ano inicial da observacao. Ha 13.381 empresas
de alto crescimento, com até oito anos de existéncia no ano de referéncia da pesquisa e cinco
anos no inicio de observacao, que representam 38% do total das empresas de alto crescimento

e 2,9% do total de empresas com 10 ou mais pessoas assalariadas.
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Reunidos esses fatos, esta pesquisa busca responder as problematicas apresentadas com
a seguinte premissa: Como a integrac¢ao interna e externa influencia as praticas de gestao

de EPPs?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo de pesquisa compreender como a integracao interna e

externa influencia nas praticas de gestdo em EPPs.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que apoiaram a elaboracdo do objetivo geral sdo:

« identificar as praticas de integracdo interna e externa nas EPPs;

« analisar as relagdes de praticas de integragdo interna e externa, com as praticas de
gestdo ambiental, de desenvolvimento de produtos, de mercado e operacional;

« verificar se o financiamento da inovacado esta relacionado com a integracao interna e

externa.

1.3 Justificativa da Pesquisa

A motivagdo principal da pesquisa se da pela compreensdo da inovagao por meio da
influéncia da integracao interna e externa nas praticas de gestao das EPPs brasileiras. Justifica-
se compreender e estudar essa tematica pela lacuna existente na ci€éncia em pesquisas nacionais

e também pelo interesse do meio empresarial.
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De acordo com as bases de dados Scopus e Web of Science, ao pesquisar os termos
management practices € integration pode-se verificar a caréncia de publicagdes brasileiras,
representadas por 2% do total de trabalhos encontrados. Ainda sob os mesmos critérios de
pesquisa, o Brasil encontra-se na 11? posi¢ao do ranking segundo a Scopus.

Ao incluir na pesquisa das bases de dados os termos small companies, small enterprises
e small firm, pode-se notar que a participagdo brasileira no tema ¢ mais expressiva. Conforme
a base Scopus, o Brasil representa, nesses quesitos, 6%, 4% e 6%, e encontra-se em 4°, 5° ¢ 6°
lugares no ranking, respectivamente. Os resultados encontrados na Web of Science apresentam
a participagdo em 14%, 4% e 6%. Ja com relacdo as empresas de porte reduzido, Tidd et al.
(2008) afirmam que sdo limitadas, haja vista a caréncia de pesquisas nesse grupo.

Em paralelo, justifica-se considerando a expressividade das EPPs na economia.
Conforme os dados do SEBRAE (2015), no estado de Sdo Paulo no ano de 2013, duas em cada
10 empresas registradas por CNPJ fecham antes de completar dois anos no mercado,
representando taxa de sobrevivéncia de 78,1%, sendo as principais causas a falta de
planejamento prévio, deficiéncias na gestdo empresarial e auséncia do comportamento
empreendedor.

Para Christensen (2012), eventuais decisdes equivocadas quanto a compreender o
mercado no qual se estd inserido e saber direcionar seus esfor¢os de inovagao podem resultar
em graves consequéncias, até mesmo no fim de sua existéncia.

Ao tratar de gestao, ha trés fatores que podem auxiliar na capacidade de sobrevivéncia
da empresa. Sao eles:

e aperfeicoamento de produtos e servigos, atualizacdo com relagdo as tecnologias do
setor, inovagdo em processos € procedimentos e investimento em capacitagao;
e experiéncia prévia no ramo de negocio;

e estratégia da diferenciacdo, mais vantajosa que a estratégia de custos.
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De acordo com Gobbo e Olsson (2010), muitas vezes o empreendedor ou inventor ¢
quem desenvolve uma inveng¢do. Entretanto, sera necessario participar de diferentes redes para
adquirir conhecimento para criar valor para a ideia. Para EPPs inovarem, sera preciso
conhecimento especializado em diferentes areas, e as redes sao fontes férteis para acessar novos
conhecimentos. Para Cowan et al. (2007), as empresas devem combinar seus recursos de
conhecimento com a obtengao de informacgdes de potenciais parceiros. Desta forma, Harryson
et al. (2008) identificam a necessidade de acessar a base de conhecimento interno em
complemento ao acesso ao conhecimento externo. Portanto, considerando a expressividade
econdmica das EPPs brasileiras, ¢ importante entender quais praticas organizacionais sao
adotadas por pequenas empresas para combinar recursos de conhecimento internos e externos,

e quais seus impactos no desempenho inovador.

1.4 Estrutura do Trabalho

Apos esta introdugdo, o Capitulo 2 trata do referencial tedrico, com definigdes e
embasamento sobre Inovacdo, Gestdo da Inovagdo, Inovagdo Aberta e Fechada, Integracao
Interna e Externa, ¢ Redes de Inovagdao. Em seguida, sdo apresentados os fatores dependentes
da pesquisa, a saber: Praticas de Gestao da Inovagdo; Praticas de Gestao de Mercado; Praticas
de Desenvolvimento de Produto, Praticas de Gestdo Operacional e Praticas de Gestao
Ambiental.

Na sequéncia, o Capitulo 3 apresenta o método, a caracterizagdo e o instrumento de pesquisa.
O Capitulo 4 traz os resultados e sua analise. As conclusodes deste estudo estdo presentes no

Capitulo 5, juntamente com as contribui¢des para a teoria e as limitagdes da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Integracio Interna e Externa

Os fabricantes de maior sucesso parecem ser aqueles que cuidadosamente ligaram seus
processos internos a fornecedores e consumidores externos (FROHLICH; WESTBROOK,
2001). De forma resumida, a integragdo interna e externa surgiu como um importante elemento
da estratégia organizacional. Frohlich e Westbrook (2001 apud TAN et al., 1998) observaram
que quando as empresas "se integram e atuam como um so funcionario, o desempenho ¢
reforcado em toda a cadeia". De forma andloga, pouco se sabe sobre a integracdo interna e
externa e a performance resultante. A oportunidade de usar o processo de integra¢do interna
através das fronteiras organizacionais parece ser a chave para a competitividade (BIROU et al.,
1998).

Entende-se a integragdo externa como o grau em que uma empresa pode associar-se a
seus principais membros da cadeia de fornecimento (clientes e fornecedores) para estruturar
suas estratégias, praticas, procedimentos e comportamentos interorganizacionais €m processos
colaborativos, sincronizados e gerenciaveis para atender as necessidades do cliente. (CHEN;

PAULRAJ, 2004; STANK et al., 2001b apud ZHAO et al., 2011). Da mesma forma:

O compartilhamento de informagdes, o planejamento sincronizado e o trabalho em
conjunto com clientes e fornecedores para resolver problemas em conjunto e facilitar
as operagdes também sdo temas importantes da integracdo externa. A integragdo
externa permite que as empresas criem relacionamentos colaborativos com parceiros
comerciais e alavanquem sua competéncia basica a0 mesmo tempo que reduzem os
custos de transacdo. (ZHAO et al., 2008).

A integracdo interna refere-se ao grau em que uma empresa pode estruturar suas praticas,
procedimentos e comportamentos organizacionais em processos colaborativos,
sincronizados e gerenciaveis, a fim de satisfazer as necessidades dos clientes (CESPEDES,

1996; KAHN; MENTZER, 1996 apud ZHAO et al., 2011). Assim como:
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A integrag@o interna também envolve cooperagdo multifuncional ou trabalho em
conjunto em diferentes fungdes na melhoria de processos ou no desenvolvimento de
novos produtos. A integragdo interna reconhece que diferentes fun¢des dentro de uma
empresa ndo devem funcionar como areas funcionais, mas sim como parte de um
processo integrado. Integracdo interna na esséncia refere-se a partilha de informacgdes
entre funcdes internas, cooperagao interfuncional estratégica e trabalho em conjunto.
(ZHAO et al., 2011).

Dessa forma, a organizagdo ¢ vista de maneira ampliada, em que todos os atores sdao
considerados agentes de inovagdo, clientes, fornecedores e parceiros que colaboram com a
empresa. Burchart et al. (2014) entendem que para a adogao de praticas de inovagao aberta, em
particular, duas das praticas mais significativas sdo a atitude negativa em relacdo a utilizacao
de conhecimentos externos, ou seja, ndo desenvolvidos na empresa, € a atitude negativa contra
a exploracdo externa de conhecimento, ou seja, 0 ndo compartilhamento de conhecimento. Para
Martin (1992), outra forma de integracao envolve a coordenagdo de tecnologias de informacao
e o fluxo de dados de clientes e fornecedores.

Zhao et al (2011) sugerem que uma melhor integra¢do externa pode ser alcancada
prestando, primeiramente, atencdo a integracdo interna, assim como o compromisso de
relacionamento com clientes ou fornecedores, que influencia positivamente a integracdo de
clientes ou fornecedores, ¢ um fator adicional para aprimorar a integracdo externa.

Lee e Billington (1992) entendem que explorando o conhecimento externo, a partir de
fornecedores e clientes, muitas vezes surgem novas oportunidades para melhorar as operagoes
internas. Tidd et al. (2008) observam que as empresas consideradas eficientes fazem uso de
algum tipo de colaborag@o no processo inovador. O reconhecimento desse fato ¢ argumento
favoravel a integracdo dos atores externos com as praticas internas das organizagdes, pois
entende-se que a escolha por apenas uma forma de pratica de integragdo resulta em altos custos
em desenvolvimento sem importancia de mercado ou baixa aplicabilidade dos conhecimentos

vindos externamente. Ambos os aspectos negativos sdo relevantes as EPPs, haja vista suas
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caracteristicas, pois entendem a integracdo interna e externa como complementares, com
objetivo de menores custos de desenvolvimento, porém certeiros.

A dinamica entre as praticas de inovac¢dao nos modelos de open innovation e closed
innovation sdo a tendéncia em P&D, haja vista que, independentemente da inovagao, ela sera
motivada por fontes internas ou externas. Em sua observagao, Rothwell (1994) apontou que as
inovagoes, cada vez mais, seriam originadas de diversas fontes, como clientes, fornecedores,
parceiros tecnoldgicos, universidades, entre outros. Agregando, Barafiano (1998) identificou
como as principais fontes de inovacdo o benchmarking, os fornecedores e os concorrentes. Em
concordancia, Nascimento (2009 apud DAIM et al., 1998) afirmam que os fatores causadores
de inovacdo mais utilizados sdo o desenvolvimento interno, fornecedores, apoio ao
desenvolvimento dos funcionarios e encontros tecnologicos, nessa ordem.

Para Jonash e Sommelatte (2001), o P&D ¢ visto como um modelo de primeira geracao.
Sendo assim, os autores apresentam outro modelo de geragdo mais avancada, o qual € regido
pelos principios de conduzir a inovagao em toda empresa e alavancar tecnologia e competéncias
afim de fortalecer a inovagado sustentdvel e ganhar vantagem competitiva.

Os autores sugerem ainda quatro momentos no modelo de geracdo mais avancada.
Inicialmente, deve-se trocar informagdes com funciondrios e parceiros, além de buscar
conhecimento em pesquisadores e especialistas, € acompanhar os passos da concorréncia. Em
seguida, deve-se integrar clientes e fornecedores. O proximo passo ¢ estar aberto para novos
sistemas de inovacao que deem atencdo nas fases iniciais. Por fim, valer-se da utilizagao de

plataformas de rede de inovagao.
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2.2 Inovacio

Pioneiro nos estudos sobre o tema inovacao, Schumpeter (1942) explicita-a como uma
sequéncia de novas atividades, tal qual a introducdo de um novo produto ou servigo, de novos
métodos de producao, da abertura para e de novos mercados, de novos fornecedores e de novas
formas de organizacao.

Ainda de acordo com Schumpeter (1988 apud SANTOS, FAZION e MEROE, 2011),
pode-se alcancgar a inovacao quando ha operagdao comercial envolvendo uma invengao, e que
esta operagao resulte em criacdo de valor. De outra forma, trata-se apenas de uma inven¢ao, nao
mais que uma ideia, esbo¢o ou modelo de algo novo, ou que possa ser melhorado, mas que nao
¢ comercializada e, portanto, nao traz retornos financeiros.

Para Gobbo (2008), a inovagdo possui trés caracteristicas: novidade, para a empresa, o
mercado, o setor ou o mundo; concretude, sendo desenvolvida e executada; e utilidade,
agregando valor percebido a empresa sob a intera¢do do cliente. Portanto, novos produtos,
processos, servicos e sistemas organizacionais apenas sdo considerados inovacdes apds a
comercializacdo no mercado ou organizacdo, conforme Rademakers (2005). Nesse sentido,
Freeman (1987) definiu quatro categorias de inovagdo: incremental, radical, mudancas do
sistema tecnologico e mudangas no paradigma tecnoecondmico (revolucao tecnologica).

O Manual de Oslo, desenvolvido pela Organizagdo para a Cooperagdo € o
Desenvolvimento Econdmico (OCED), propde diretrizes para coleta e interpretacdo de dados
sobre inovagdao. Em sua primeira edi¢ao, tinha como foco a inovagao tecnologica de produto e
processo na industria de transformacao. A partir dos resultados de pesquisas realizadas por meio
do instrumento, o manual passou por modificagdes em duas edi¢des. Na segunda edi¢ao (1997),

passou a abranger o setor de servigos, e na terceira (2005), inclui as inovagdes nao tecnologicas.
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Uma inovagdo ¢ a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do local de

trabalho ou nas relagdes externas (MANUAL DE OSLO, 2005, p.55).

O Manual de Oslo (OECD, 2005) define quatro tipos de inovagdes, conforme o Quadro

Quadro 1-Tipos de inovacao e definicao

Tipos de Inovacio

Definicao

Inovacdo de produto

Envolve mudangas significativas nas potencialidades de produtos e
servigos. Inclui bens e servicos totalmente novos e aperfeicoamentos
importantes para produtos existentes.

Inovagdo de processo

Representa mudangas significativas nos métodos de producio e de
distribui¢ao.

Inovacao
organizacional

Refere-se a implementag@o de novos métodos organizacionais, tais como
mudangas em praticas de negocios, na organizacao do local de trabalho ou
nas relagdes externas da empresa.

Inovagdo de marketing

Envolve a implementagdo de novos métodos de marketing, incluindo
mudangas no design do produto e na embalagem, na promog¢ao do produto e
em sua colocagdo, e em métodos de estabelecimento de pregos de bens e de
Servigos.

Fonte: Manual de Oslo (OECD, 2005)

Além das defini¢cdes, Freeman e Perez (1988) reduziram para trés as categorias,

excluindo a inovagdo de mudanca no paradigma tecnoecondmico. Entretanto, na maior parte

das publicagdes as inovagdes que mais se destacam sao a incremental e a radical.

Segundo Garcia e Calantone (2002, p.120), as "inovagdes radicais sdo inovagdes que

causam descontinuidades tecnologicas e de mercado tanto no nivel macro, quanto no micro.

Inovagdes incrementais ocorrem somente no nivel micro e causam uma descontinuidade

tecnologica ou de mercado, mas ndo ambas”.
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A evolugdo da inovacao se deu apos sua introdugdo nas empresas, quando incorporou
novos aspectos, conceitos, processos e tecnologias em meio a sua aplicagdo. Seu avango passa
pelo estudo de modelos e pela gestdo da inovagao, e analisa ndo somente os elementos internos

das organizagdes, mas também os fatores externos por meio das redes de inovagao.

2.3 Inovaciao Aberta e Fechada

Sawhney e Prandelli (2000) foram os primeiros autores a introduzir e usar os termos
especificos para modelos de inovagao aberta e inovagao fechada, mais conhecidos como open
innovation e closed innovation.

Os estudos sobre open innovation ganharam mais expressividade ao serem propostos
por Chesbrough (2006, p.1), que os conceitua como “o uso do fluxo de conhecimento de fora
para dentro e de dentro para fora da organizagdo, com o propodsito de acelerar a inovagao interna,
com vistas a expansao de mercados para o uso externo da inovagao”. O autor ainda argumenta
que o open innovation € a nova forma de pratica nas organizagoes, visto o modelo tradicional,
o closed innovation prega o pensamento dos recursos internos, bem como o nao uso dos
recursos externos.

O open innovation se diferencia do closed innovation ao oferecer a possibilidade de
integrar os dois modelos. No Quadro 2 sdo apresentadas as caracteristicas dos dois modelos.

Para Witzeman et al. (2006), um dos principios basicos do open innovation ¢ entender
que ndo somente os componentes internos contribuem para a inovacao, mas que também o
conhecimento vindo de elementos externos, se somados, podem fazer o investimento em

inovagao ser mais efetivo.
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Quadro 2 — Caracteristicas da inovacao fechada e da inovacao aberta

comercializar por conta
propria.

Caracteristica Inovaciao Fechada Inovaciao Aberta
. Trabalhamos com pessoas
. As melhores pessoas da area
Equipe p talentosas de dentro e de fora
trabalham para nos. o
da organizagao.
Para lucrar com P&D, temos P&D externo pode aumentar o
Como fazer P&D que descobrir, desenvolver e valor significativamente. O

P&D interno € necessario para
tomar para si parte desse valor.

Origem da tecnologia

Se descobrimos algo, temos
que levar a descoberta ao
mercado antes de todos.

Nao precisamos ser 0s
pioneiros na pesquisa para
lucrar com ela.

A companhia que levar a

Construir modelos de negocio
melhores ¢ mais importante do

vEenceremos.

Pioneirismo inovagao ao mercado primeiro,
. que chegar ao mercado
vencera. .
primeiro.
Se criarmos mais ¢ melhores Se fizermos melhor uso das
Quantidade e Qualidade ideias no mercado, ideias internas e externas,

venceremos.

Propriedade intelectual

Devemos ter o controle de
nossa PI para que nossos
competidores ndao lucrem com
nossas ideias.

Devemos nos beneficiar com o
uso de nossa PI por parte dos
outros, e devemos adquirir
tecnologias de terceiros sempre
que trouxerem beneficios ao
nosso negocio.

Fonte: Chesbrough (2006), adaptado por Santos et al. (2011)

Chesbrough (2003) observou a mudanca do modelo fechado para o aberto, o qual
interage o P&D com outros atores para a busca de solucdes fora da organizagao. Dessa forma,
as interagdes passam a ser significativas e estimulam o processo inovador por meio de parcerias,
aliancas e redes organizacionais. Mortara ¢ Minshall (2011) evidenciam que questdes
organizacionais e culturais surgem quando as empresas comeg¢am a interagir com parceiros
externos, sendo a principal barreira para a implementagdo de estratégias de inovacao aberta tanto
em empresas de pequeno e médio porte como em grandes multinacionais.

Price e Chen (1993) afirmam que a organizacao precisa de um ponto de equilibrio entre
a “velha” e a “nova” cultura. O estilo gerencial, as contribui¢des que os individuos devem dar
a organizacdo e a forma como os negocios sdo efetuados indicam uma nova forma de

exteriorizagao de seus valores.
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Pode-se identificar as diferencas do modelo closed innovation para o open innovation
nas Figuras 1 e 2.

O modelo closed innovation apresenta os limites da empresa fechados, onde o P&D ¢
desenvolvido internamente ¢ com foco apenas em um mercado. Dessa forma ndo ha integragao
com o ambiente externo e todo desenvolvimento ¢ feito unicamente pela propria organizagao.

Figura 1 — Modelo de inovacio fechada

Pesquisa —> Desenvolvimento —>
Limites da
empresa

\

A—0
.\.’/% Mercados

Projetos de ®
pesquisa @
o

—
®

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003)

Figura 2 —Modelo de inovagio aberta
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T~ - empresa
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T Novos
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Novos
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003)
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2.4 Redes de Inovacio

Como resposta para a procura por recursos € conhecimento, o processo inovador se
desenvolveu para a formacao de redes. O termo ¢ aplicado a diversas areas do conhecimento e
possui diferentes significados e aplicacdes.

Em sua visdo classica, Castells (1999) define rede como um conjunto de nos
interconectados. Liu e Madhavan (2005) estruturam a rede de inovagao como um agente central
com alto poder, e que possui conexdes com outros atores.

As conexdes sdo feitas, por meio de ligagdes que podem ser fortes ou fracas, entre os
agentes integrados a rede, e coexistem no mesmo meio. Harryson et al. (2008) referem-se as
ligagdes fracas sendo mais favoraveis a fase de exploracdo, no momento gerador de ideias. As
ligagdes fortes se tornam mais importantes na evolucdo do projeto a medida em que o
conhecimento se faz necessario e mais presente, pois a dificuldade em absorvé-lo e transferi-lo
¢ maior. Complementando, Fukugawa (2006) diz que as liga¢des fracas ocorrem em um curto
prazo, sao mais dinamicas e estdo mais presentes no conhecimento explicito. Na contramao, as
ligacdes fortes t€ém maior duragdo, sao relagdes solidas e com maior confianga, e utilizam-se de
conhecimento tacito e explicito.

O grau de conectividade entre os parceiros de uma empresa influencia tanto o
compartilhamento de recursos quanto o acesso a novas informacgdes, ainda que de formas
contraditorias (AHUJA, 2000). Tidd et al. (2008) sugerem que uma rede de agentes internos e
externos fariam a inovagdo com um somatorio de conhecimentos heterogéneos,
complementares as capacidades da organizacdo. Assim como as redes podem existir a nivel

global, nacional, regional, setorial, organizacional ou individual.
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Segundo Rosenfeld (1995), as redes possuem objetivos comuns ao grupo de
organizacdes ¢ instituigdes integrantes, mas que geram ganhos mutuos a todos os membros.
Cada participante possui papel especifico e tem liberdade para fazer parte da rede e cooperar.

Motta et al. (2004) apresentam outro objetivo ao tema, pois a estrutura em rede permite
obter economia em custos ¢ aumentar a flexibilidade das organizacdes interligadas na rede.
Dessa forma, as caracteristicas das redes geram vantagens operacionais em ambientes incertos
e complexos.

De acordo com Amato Neto (2005), a formagao de redes de empresas ¢ uma alternativa
viavel, principalmente para as PMEs, que geralmente se encontram em desvantagem diante das

grandes corporagdes.

Pode-se constatar que, em geral, as grandes empresas t€ém maiores recursos ¢ melhores
condi¢des para dominar todas as etapas da cadeia de geracdo de valor (suprimentos,
logistica, P&D, producdo e marketing), extraindo desta condicdo uma grande
vantagem competitiva em relacdo as empresas de menor porte, & medida que a
integracdo da cadeia torna-se fundamental para a competitividade das empresas.
(AMATO NETO, 2005, p. 2).

Ao tratar do assunto, Onyx e Bullen (2000) afirmam que empresas e pessoas, ao
participarem de uma rede, estdo sob normas e condutas sociais, por meio de um objetivo
comum, criando uma organiza¢ao social, com capital social para a cooperagao entre empresas.

Entretanto, para Baron & Shane (2007) a acomodagdo gerencial acarreta preocupagao
de externalizar ideias que demandem contribui¢do externa, em razao do fato de que, em muitos
casos, nao ha processo de protecdo da propriedade intelectual nessas organizacdes. Fato este

que acaba por inibir o desenvolvimento de redes, principalmente em MPEs.

2.5 Gestao da Inovacao

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), inovar permite a manutengao de vantagens

competitivas, as quais sao imprescindiveis para o empreendedorismo com foco em resultados.
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Contudo, para que ocorra a inovagao € necessario um sistema de procedimentos e metodologias
para obter resultados.

De acordo com Tidd et al. (2008), a gestdo da inovagdo ¢ pautada em trés pilares:
conhecimento, informacao e criatividade. Somados os pilares, deve haver processos essenciais
como: planejamento, alocagdo, organizacao e coordenagdao de fatores. Assim, a gestdo da
inovagdo ocorre a partir da integracao desses fatores. Para Nascimento (2009 apud DAIM et
al.,, 1998), as fontes de inovacao podem ser classificadas em trés categorias: pesquisa €
educagao, redes de trabalho e desenvolvimento interno. Pesquisa e educagao envolvem todas
as fontes que se dao pelo estudo formal e pelo desenvolvimento do conhecimento explicito dos
funcionarios. Redes de colaboracdo com universidades, programas de desenvolvimento de
funcionarios e pesquisa, também com o ambiente externo, sdo fontes para o acesso a inovagao.
As redes de trabalho sdo agentes que englobam feiras, simposios, congressos, encontros de
troca de tecnologia, entre outros. O desenvolvimento interno aborda as fontes que sdo
essencialmente internas.

Para Kenney (2001), a inovagao pode acontecer por meio de uma agdo, no entanto também
pode surgir por acaso, em meio a praticas e elementos que propiciem sua presenga, € por meio da
associagdo de conhecimento e criatividade em um ambiente favoravel.

Mazzolla (2013), ao estudar modelos de gestdo da inovacdo (SOMMERLATTE, 2001;
TIDD et al., 2008; BIRKINSHAW, 2007), concluiu que pode haver sucesso em inovacdes
surgidas do acaso, mas s6 hé gerenciamento da inovagao quando os resultados alcangados forem

decorrentes de um processo sistematico e sistémico.

2.6 Praticas de Gestao da Inovacao

As relagdes de integragdo interna e externa possibilitam beneficios as organizagoes, €

os conhecimentos absorvidos podem levar a resultados em inovacao e desempenho. O
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conhecimento, em todas as suas formas, desempenha atualmente um papel crucial nos processos
econOmicos. As nagdes que desenvolvem e gerenciam efetivamente seus ativos de
conhecimento tém um desempenho melhor do que as outras (OECD, 1996).

Trata-se de um processo estruturado adotado pela empresa, envolvendo suas diversas
areas, com o objetivo de desenvolver inovagdes de qualquer tipo, abrangéncia ou intensidade,
e que estejam alinhadas com a estratégia de inovacao previamente definida, contribuindo para
o aumento da competitividade (TIDD et al., 2008, p. 7-8).

Barros (2015) argumenta que as praticas de gestdo sdo adotadas ndo apenas para criar
valor, mas também para capturar uma fatia maior do valor do que a empresa cria. De acordo
com Burcharth (2014), implementar praticas de inovagdo aberta repousa sobre uma avaliagao
inicial de competéncia que vai além do conhecimento administrativo, se apoia sobre as atitudes
dos funcionarios e da gestdo, e analisa a capacidade das organizagdes para explorar plenamente

fluxos intencionais e saidas de conhecimento.

Quadro 3 — Caracteristicas dos modelos de gestio da inovagao

- Dimensoes
Modelo Autores Caracteristicas ’
processos, fases
Modelo parte de dois principios: a inovacio
deve ser conduz.ld? em toda a organizacdo | , Estratégia de inovacio
N (abordagem sistémica); e alavancar . ~
Geragéo Jonash; . . . * Processo de inovacio
. competéncias e tecnologias (através de .
mais Sommerlatte | » ) N e Recursos de inovacdo
avancada” (2001) plataformas™). Apresenta quatro dimensdes o acio da i N
. . - [ ]
& de onde pode emergir a inovacgdo, permeadas Tganizacdo da movagdo
por uma quinta, a capacidade da organizacio | * Aprendizado
em aprender.
® Processo de inovagdo: busca,
“Modelo A inovagio como um processo genérico selecdo e implementagdo
do Tidd; (comum a qualquer empresa), associado a | (permeadas pelo aprendizado)
0cesso Bessant; sobrevivéncia e crescimento, composto por | ® Estratégia
P de Pavitt trés fases. A gestdo da inovagdo eficaz | » Contexto organizacional
inovagio” (2001) pressupde um bom desempenho em quatro apoiador
comportamentos. e Mecanismos de implementacio
e Relacionamento externo
“Cadeia Hansen: Inovacdo como um fluxo integrado, que parte
de valor Birkinsha,lw da geracdo de ideias e segue rumo ao | e Processo de inovacdo: geracdo
da (2007) mercado. Esta abordagem permite & empresa de ideias, conversdo e difusdo
inovagéo” - identificar os gargalos do processo inovativo.

Fonte: Mazzola (2013)
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O Quadro 3 mostra a sintese dos modelos de gestdo da inovagdo de Jonash e
Sommerlatte (2001), Tidd et al. (2008) e Hansen e Birkinshaw (2007). Nota-se que o modelo
de Tidd et al. possui similaridades com o de Hansen e Birkinshaw no processo, € com o de
Jonash e Sommerlatte ao estruturar as circunstancias da gestdo da inovacdo. Cada modelo
apresenta particularidades. Dessa forma, ndo s3o necessariamente iguais, entretanto se

acrescentam, reafirmando a importancia da abordagem por praticas de inovagao sistémicas.

2.6.1 Praticas de Gestdo de Mercado

Ao tratar de mercado, o Manual de Oslo (2005) aborda a implementacdo de novos
métodos de marketing, incluindo mudancas no design do produto e na embalagem, na promog¢ao
do produto e em sua colocagdo, e em métodos de estabelecimento de precos de bens e de
servicos. Para Kotler (1995, p. 28), “mercado consiste em todos os consumidores potenciais
que compartilham de uma necessidade ou desejo especifico, dispostos e habilitados para fazer
uma troca que satisfaca essa necessidade ou desejo”.

Para se desenvolver no mercado, as empresas t€ém de estar atentas a todas modificagdes.
A abertura para praticas de gestdo que possibilitem a integragdo com o exterior faz com que a
capacidade de competi¢gdo aumente, bem como os esforcos internos da organizacdo, que
desenvolvem as demandas do mercado.

De acordo com Kotler (1995, p. 25), “Marketing ¢ um processo social e gerencial pelo
qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam por meio da criagdo, oferta e troca
de produtos de valor com outros”. Ainda de acordo com Kotler (2000), algo pode ser oferecido
a um mercado para satisfazer uma necessidade ou um desejo. Assim, a empresa passa nao

somente a criar necessidades, mas também a ouvi-las e a atendé-las. Reafirmando, Damanpour
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(1991, p.561) diz que inovacao em produto “envolve novos produtos e servigos introduzidos
para atender as necessidades de um usuario externo ou de mercado”.

Ao adquirir uma nova forma de obter vantagem competitiva, a organizagdo pode
identificar seus maiores rivais no mercado, ¢ utilizar essa informacao para se comparar aos
concorrentes pode ser o estimulo para melhorar o desempenho e inovar (PORTER, 1990).

Kohli e Jaworski (1990) entendem que uma organizagado voltada para o mercado possui
trés pilares do conceito de marketing presentes operacionalmente: foco no consumidor,
marketing coordenado e lucro. E consideram existir trés elementos na orientagdo para o
mercado: geragdo de informacao, disseminagdo e resposta.

Entretanto, um dos problemas ao analisar o desempenho, com relagao a tematica

mercado, ¢ a subjetividade das informagdes, o que dificulta sua transformagao em dados.

Muitas empresas consideram problematico mensurar até mesmo comportamentos
relativamente quantitativos, como retencao de clientes. E o resultado inevitavel ¢ que
muitas empresas ndo estdo propensas para despender o tempo, energia e recursos para
fazé-lo de forma efetiva” (AMBLER e RILEY, 2000, p. 03).

O desempenho de mercado € um indicador importante, e para obter melhores resultados

¢ necessario que a gestdo da empresa esteja receptiva as praticas de inovagao abertas.

2.6.2 Praticas de Gestdao de Desenvolvimento de Produto

Para Tidd et al. (2008, p.30) a inovagdao em produto se faz pela "mudanca nas coisas
(produtos/servigos) que uma empresa oferece" e por meio das "mudangas na forma que os
produtos ou servigos sdo criados e entregues". Cheng (2000) entende o desenvolvimento de
produto como o processo de levantamento de necessidades, oportunidades de mercado e da
infraestrutura disponivel da empresa, no qual um conjunto articulado de funcionarios de
diferentes areas de uma empresa transforma esses dados em bens e informacdes para a

fabricag¢do de um produto comercial.
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Rieg e Alves Filho (2003) afirmam que a inovagdo se da a partir de novas tecnologias
em processos ¢ produtos comercialmente viaveis, geradas nos ultimos trés anos. Essas
inovagdes podem ser tanto disruptivas como incrementais, sendo uma consequéncia do
investimento tecnologico realizado pelas organizagoes.

A gestao da inovagao ¢ sistémica e engloba o desenvolvimento de produto e a gestao do

processo de desenvolvimento de produto.

A gestdao bem estruturada do processo de desenvolvimento de novos produtos pode
significar, entre outros fatores, maior capacidade de diversificagdo dos produtos,
potencial para a transformagdo de novas tecnologias em novos produtos, melhores
parcerias e menores custos dos produtos desenvolvidos, € menor tempo para o
desenvolvimento de novos produtos; o que certamente promove uma relevante
vantagem competitiva para as empresas que possuem uma gestdo eficaz deste
processo” (Jugend, 2006, p.08).

Hayes et al. (2004) observam que, para se destacar, as empresas t€ém buscado a
exceléncia operacional, voltando-se para o desenvolvimento de produtos personalizados, a
procura de novos segmentos de mercado, de acordo com as necessidades identificadas nos
clientes. Essa busca gera mudancas na forma como ¢ feito o gerenciamento de projetos voltados
para o desenvolvimento de novos produtos.

Para Takahashi (2007), o produto antigo inicia seu processo de descontinuacao,
enquanto o novo ndo possui variagdo em seu desempenho até que ocorra uma assimilagdo desta
nova tecnologia que ocasione, nesse momento, o aumento da taxa de crescimento.

Com ciclos de vida cada vez mais curtos, inovar se torna mais arriscado, considerando
o andamento do projeto e suas consequéncias. Esse receio ¢ constatado por Rozenfeld et al.
(2006), que verificou que as escolhas ocorridas no inicio do ciclo de desenvolvimento sdo
responsaveis por cerca de 85% do custo do produto final.

De acordo com Jugend (2006), “as etapas do processo de desenvolvimento de produto
iniciam-se com a identificacdo de uma necessidade do cliente e terminam com a introdugdo do

produto no mercado.”.
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Muitos autores predefinem as etapas do processo de desenvolvimento de produto
(CHENG, 2000; HAYES et al., 2004; ROZENFELD, 2001), podendo ser apresentadas como:

. Desenvolvimento do conceito e planejamento do produto: uso de informagdes, a
partir de fontes externas e internas da empresa sobre as oportunidades de mercado,
produtos e requisitos técnicos, para o desenvolvimento do projeto do produto. Abrange
os conceitos de design, publico alvo, recursos necessarios e o impacto financeiro. Por
meio de testes em pequenas escalas, € necessario aprovar o produto de acordo com os
objetivos propostos;

o Detalhamento do projeto do produto e do processo de fabricagdo: apos a
aprovacao do produto por testes, o projeto e o processo de fabricacdo sdo detalhados.
Novamente se verifica melhorias a serem aplicadas ao produto, antes de lang¢a-lo no
mercado, por meio de técnicas como Desdobramento da Fung¢dao Qualidade (QFD),
Engenharia de Valor e Método Taguchi, entre outras. E, somente apds esses passos,
deve-se realizar adaptagdes ou introduzir a infraestrutura necessaria para a produgao de
prototipos com finalidade comercial;

o Produgao piloto e introdugdo do produto no mercado: ao atingir a qualidade e
desempenho desejados, tanto no produto quanto no processo produtivo, inicia-se a etapa
de produgao piloto, que consiste em produzir um pequeno lote do produto, em condi¢des
normais de operacdo na fabrica, para que, assim, sejam feitos acertos finais de
fabricag¢do. Por fim, busca-se introduzir o produto no mercado, de forma a iniciar a

producdo em pequenos volumes, aumentando-os conforme o crescimento das vendas.

As constantes mudangas no cendrio mostram que as empresas devem ser ageis para nao

perderem as oportunidades. Hamel (2002, p. 32) diz que "a mudanca deixou de ser continua
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para se tornar inesperada [...] € muito poucas pessoas e organizagdes sao capazes de mudar tao
rapido como o mundo ao seu redor".

Em paralelo a evolugao do produto, pode-se notar a evolugao da empresa como um todo,
pois, para aumentar as praticas de gestao inovadora, ¢ preciso que haja ambiente propicio a
criatividade, buscando-se novas formas de inovacao em producao, processo, organizacao €
marketing. Nesta relacdo, Neely e Hii, (1998) afirmam ser necessario entender o processo
inovador de formal geral para que se possa mensurar em forma de desempenho.

McCann e Folta (2008) destacam que alguns elementos podem gerar desempenho
inovador e a integragcdo ao ambiente externo pode ser mais eficiente. Nesse sentido, Gomes
(2007) diz que a inovacdo resulta da gestdo de fontes externas de informacao para desenvolver
produtos, processos e capacidade de inovar.

Ao abordar o universo das empresas brasileiras, Gomes e Kruglianskas (2009) nao
identificaram a sistematizagdo da gestdo frente as integragdes com fontes externas de informagao
tecnologica, fator que levaria ao aumento do desempenho de inovacao. Contudo, ainda verificaram

a falta de mecanismos para mensurar os resultados destas atividades.

2.6.3 Praticas de Gestdo Operacional

As praticas de gestdo operacional se relacionam com todas as dimensdes e
ferramentas de uma organizacdo. O desempenho dos processos de gestdo e processos
operacionais deve ser analisado constantemente para acompanhar a evolug¢ao dos resultados e
identificar oportunidades.

Clark & Wheelwright (1993), afirmam, que para a adogdo da abordagem de processos
para o desenvolvimento de inovacdo, ¢ necessario a integracdo harmonica entre as fungdes

organizacionais, especialmente engenharia, marketing e manufatura.



39

Rozenfeld et al. (2006) destacam que desenvolver um projeto envolve muitas atividades
executadas em diferentes areas da empresa, onde pode haver perspectivas diferentes com o
mesmo objetivo. Para isso, a integracao funcional possibilita um processo integrado, no qual as
atividades e decisdes sejam realizadas em conjunto.

Para Womack & Jones (2004), as atividades de processo de desenvolvimento ocorrem
em equipes de produto compostas por pessoas de diferentes setores - como engenharia,
marketing, compras, equipamentos e planejamento da produgao -, reunidas durante a execugao
do projeto.

A gestdo operacional fornece as organizagdes o fluxo de informacgdes contidas nos
processos, ou seja, seus inputs, 0 processo em si, € seus outputs, o produto final desenvolvido.
Dessa forma, as empresas podem e devem utilizar ferramentas e métodos para auxiliar na gestao
operacional. Jugend (2006) observou que as ferramentas e métodos mais empregados no

processo de desenvolvimento de produto sdo os citados no Quadro 4.

Quadro 4 — Defini¢do de ferramentas e métodos de gestao operacional (continua)

Ferramentas e

métodos Defini¢ao

Tem por finalidade traduzir os desejos do consumidor para o projeto
do produto e para as instrugdes técnicas ao longo das varias etapas
envolvidas no desenvolvimento de um novo produto.

QFD (Desdobramento
da funcao qualidade)

DFMA (Projeto para | E um método que busca avaliar e identificar as escolhas feitas no

manufatura e projeto de produto, visando adequa-los, da melhor forma possivel, as
montagem) capacidades e limitagdes presentes na manufatura.
. T jetivo i ifi iveis falh
FMEA (Andlise do em por objetivo 1d~ent1 icar possiveis falhas de um produto ou fle um
. processo de produgdo, em projeto, e suas respectivas causas, além de
efeito e modo de . A . . . )
falhas) buscar a implantagdo de medidas que possam impedir ou reduzir a

possibilidade de ocorréncia dessas falhas potenciais.
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Quadro 4 — Definicdo de ferramentas e métodos de gestio operacional (continuacio)

CAD (Projeto Por meio de software, permite o uso de desenho e céalculos de
auxiliado por produtos em computador, onde o seu desempenho pode ser testado
computador) virtualmente com um alto grau de precisdo, sem testes fisicos.

CAE (Engenharia Por meio de software, permite o uso de simulagdes virtuais para a
auxiliada por manufatura e a geragdo de imagens para as maquinas controladas por
computador) computador.

Engenharia de Valor

Consiste em uma abordagem sistematica para se eliminar quaisquer
custos que nao contribuam para o valor e o desempenho do produto,
ou seja, busca-se manter a qualidade necessaria do produto ao menor
custo possivel;

Benchmarking

E um método que, aplicado ao desenvolvimento de um produto,
permite aprender com outras empresas, a partir de um processo
continuo de medi¢ao, melhores praticas que possam ser adaptadas aos
esfor¢os do PDP.

Fonte: Jugend (2006), adaptado pelo autor.

Os gestores devem quantificar e analisar as praticas de gestdo inovadora em indicadores,

pois fornecem informagdes que possibilitam melhorar as ferramentas de inovagdo para gerar

aumento de competitividade e desempenho. Cohen e Levinthal (1990) relacionam a capacidade

de absorver conhecimento com o desempenho inovador.

Avaliar desempenho constitui um processo complexo que incorpora, além das
caracteristicas informativas necessarias para se julgar adequadamente um
desempenho, requisitos essenciais para se integrar ao processo de gestdo em suas fases
de planejamento, execugdo e controle (Pereira, 1993, p.127).

Como medida de desempenho, Banker et al. (2000) afirmam que os indicadores ndo

financeiros sdo melhores indicadores para o futuro do que os financeiros, pois auxiliam o

gerenciamento a focar suas agdes em perspectivas de longo prazo. Isso ocorre em razao dos

indicadores financeiros apresentarem o cendrio atual, sendo assim nio fornecem informagoes

necessarias para agoes futuras. Martins (2000) diz que os principais propositos para o uso das

informagdes dos sistemas de medi¢do sdo o controle, a melhoria continua reativa e proativa, o

planejamento, o retorno pelo desempenho do grupo, o refor¢o da retdrica gerencial, a indugado
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das atitudes dos funcionarios, os estudos de benchmarking, o aprendizado individual e
organizacional, o foco e a justificativa para investimentos.

Ao modificar praticas de gestdo operacional, Perez Jr. et al. (2002) dizem que a mudanca
dos sistemas tradicionais para os dias atuais ¢ acompanhada por mudancas nos objetivos e nos
conceitos referentes aos sistemas de avaliacdo de desempenhos individuais e da performance
das unidades de negocios.

Para Ahmad e Chroeder (2003), o desempenho operacional pode ser medido pelos seguintes

indicadores: custo, tempo para o desenvolvimento e langamento de produtos, qualidade,

flexibilidade e confiabilidade.

2.6.4 Praticas de Gestio Ambiental

Inovacdo ambiental ou ecoinovagdo tornaram-se importantes, € 0s termos
ganharam destaque entre os pesquisadores. Quanto a tipologia, no Manual de Oslo (2005) sua
abordagem estd vinculada a inovacdo de processo, cuja representacdo se da por meio de
mudangas significativas nos métodos de producao e de distribui¢do. Carrillo-Hermosilla et al.
(2010) dizem que a mudanga especifica do clima organizacional ¢ justificada pelo fato de que
a ecoinovacao ¢ uma pratica organizacional emergente.

Para Rennings (2000), ha trés determinantes para a ecoinovagdo: tecnologia,
regulamentacdo e mercado. O autor define ecoinovacdo como todas as medidas de atores
relevantes que desenvolvem novas ideias, comportamentos, produtos e processos, € os aplicam
ou os introduzem para contribuir com a reducao das cargas ambientais, ou, ainda, os direcionam
para objetivos ecoldgicos especificos.

Analisando a sustentabilidade, observou-se o envolvimento das dimensdes sociais,

ambientais e economicas. Dessa forma, para Barbieri et al. (2010), a ecoinovagdo estd mais
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relacionada a eficiéncia. Sendo assim, a relacdo entre os fatores ambientais e econdmicos sao
determinantes para sua evolucao.

De acordo com a definicdo de Hellstrom (2007), ecoinovagdo ¢ o processo de
desenvolvimento de novas ideias, comportamentos, produtos e processos que contribuam para
a reducdo do impacto ambiental ou para um objetivo sustentavel especifico.

O Quadro 5 apresenta o impacto estratégico da integragdo externa e interna na gestao

ambiental.

Quadro 5 — Impacto estratégico da integracio externa e interna na gestao ambiental

Impacto estratégico

A gestdo ambiental estende-se a todas as areas funcionais;

Integragdo | a variavel ambiental é considerada fonte geradora de vantagem competitiva;
externa ¢ determinante da estratégia empresarial;

possui forte impacto nas decisdes de cupula.

Importéancia da variavel ambiental baseada em objetivos definidos por outras areas;
a variavel ambiental ndo produz impacto sobre todas as areas funcionais;
A funcdo ambiental apoia projetos especificos de determinadas divisoes.

Integracao
interna

Fonte: Jabbour e Santos (2006), adaptado pelo autor.

Jabbour e Santos (2006) entendem a gestao ambiental por meio de niveis de maturidade,
sendo essa a maneira estruturada para que empresarios e pesquisadores reflitam a respeito da
situagdo organizacional e planejem atividades futuras em matéria ambiental. Os autores
concluem que a evolugdo da gestdo ambiental pode ser analisada a luz dos estdgios de
especializacdo funcional, integracdo interna e integragdo externa.

Em se tratando de PMEs, para que se mantenham no mercado devem atuar em nichos,
promovendo melhorias incrementais e acessando novas tecnologias (BOS-BROUWERS,
2010). De acordo, Buttol el al. (2012) sugerem que a inovacao ¢ incremental nas PMEs tanto
em matéria de produtos quanto em termos organizacionais, mas que a orientagdo para a

ecoinovagdo ¢ relevante para o negécio.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 Delineamento da Pesquisa

Neste capitulo sdo apresentados os elementos principais no desenvolvimento deste
estudo. O Quadro 6 apresenta, de forma simples e objetiva, os métodos aplicados nesta
pesquisa, possibilitando caracteriza-la como cientifica. Em seguida, argumenta-se sobre a

escolha de cada técnica utilizada para compor o estudo.

Quadro 6 — Método de pesquisa

Pesquisa

Tipo Exploratoéria

Abordagem Quantitativa

Pesquisa bibliografica
Instrumentos
Pesquisa documental

Fonte: Elaborado pelo autor

A natureza da pesquisa ¢ exploratoria, buscando o aprofundamento no tema e a aplicagao
de métodos para melhor entendé-lo. Para o desenvolvimento foi necessdrio pesquisa
bibliografica, com o intuito de fundamentar o estudo, e documental, & procura de dados

quantitativos para a compreensao da realidade do objeto de estudo.

3.2 Objetivo da Pesquisa

Neste trabalho optou-se pela realizagdo de uma pesquisa exploratoria. Gil (1991, p. 45)

afirma que as pesquisas exploratorias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com

o problema. E que “na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: a) levantamento
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bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; ¢) analise de exemplos que estimulem a compreensao”.

As pesquisas exploratdrias t€ém o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre o tema
estudado e, de acordo com Mattar (1996), podem ser usadas para facilitar a elaboragao de um
questionario, servir de base a uma futura pesquisa, ajudando a formular hipdteses, ou contribuir
para uma formulacdo mais precisa dos problemas a ser pesquisados. Ela também pode ser
utilizada com a finalidade de depurar conceitos e formatagdao do projeto de pesquisa por meio
de pesquisas semelhantes, verificando os seus métodos e resultados.

Ainda definindo o tipo e a natureza desta pesquisa, pode-se classificar sua abordagem
como sendo quantitativa, a qual descreve, detalhadamente, um tema em profundidade,
buscando entender um fendmeno real, fundamentado em estatistica, com a finalidade de obter
conjecturas para a populagdo a partir de uma amostra, e obter resposta ao problema de pesquisa

e as hipodteses levantadas.

3.3 Técnica de Pesquisa

Aplicou-se a técnica da pesquisa bibliografica a fim de reunir informacdes a respeito do
tema proposto. Em um segundo momento, foi realizada uma pesquisa documental.

Entende-se que “A pesquisa bibliografica ndo ¢ mera repeti¢do do que ja foi dito ou
escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem,
chegando a conclusdes inovadoras.” (LAKATOS, 2003, p. 183).

Para Gil (2008), a pesquisa documental ¢ similar a bibliografica. A diferenca estd na
natureza das fontes, pois essa forma vale-se de materiais que nao receberam ainda um

tratamento analitico ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.
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Dessa forma, foi realizada uma andalise documental de questionarios aplicados em
pesquisas de campo (survey) participativas aplicadas por terceiros. Segundo Gil (2008), a
pesquisa de campo procura o aprofundamento de uma realidade especifica. E basicamente
desenvolvida por meio da observagao direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas

com informantes, para captar as explicacdes e interpretacdes do que ocorre naquela realidade.

3.4 Fonte e Método de Coleta de Dados

A fonte de coleta de dados utilizada foi a documental, por meio de questionarios
coletados pelo SEBRAE. Sua utiliza¢do tem a finalidade de tornar o presente trabalho mais
aplicavel a realidade estudada.

A aplicagdo do survey pelo SEBRAE ocorreu em EPPs que aceitaram, espontaneamente,
ser atendidas pela institui¢do. O trabalho realizado serviu-se de métodos e praticas, sendo uma
delas a realizacdo de diagndsticos empresariais, incluindo a utilizagdo do questionario
denominado radar de inovagao.

A aplicacao do radar de inovacao solicitou que os respondentes da pesquisa fossem os
proprietarios ou responsaveis pelas empresas, aqueles que, sendo assim, possuissem
conhecimento para responder as questoes. A identidade das empresas foi mantida em sigilo a

fim de respeitar as regras de confidencialidade do questionario.

3.4.1 Radar de Inovagao

O SEBRAE utilizou, para realiza¢do de seu survey, o questionario Radar de Inovacao.

Sawhney et al. (2006) desenvolveram o instrumento com o objetivo de medir o grau de inovagao

das organizagdes, considerando os ultimos trés anos de atividade da empresa. Para isso, a
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ferramenta conta com dimensdes com indicadores que direcionam o caminho para inovagao,
sendo elas: oferta, plataforma, marca, clientes, solucdes, relacionamento, agregacao de valor,
processos, organizacao, cadeia de fornecimento e presenca.

Bachmann e Destefani (2008) promoveram adequagdes da ferramenta incluindo mais
uma dimensao ao radar de inovagao, com o objetivo de identificar a necessidade de considerar
a ambiéncia inovadora, elementar no processo inovador. Sendo assim, o instrumento de

pesquisa passou a possuir 13 dimensdes, conforme Quadro 7, agrupadas em 35 varidveis.

Quadro 7 - Dimensodes da inovacao e suas definicoes

Dimensao Definicao
Oferta Desenvolvimento de produtos com caracteristicas inovadoras.
Processos Redesenho dos processos produtivos de modo a permitir incremento de
eficiéncia operacional.
Clientes Identificar necessidades dos clientes ou novos nichos de mercado.
Praga Identificar novas formas de comercializagao e/ou distribuigao.
Relaciona-se com a adaptabilidade do sistema de produgédo face a
Plataforma . .
diversidade de produtos demandados.
Marca Forma como as empresas transmitem aos clientes seus valores.
Solugdes Sistemas ou mecanismos para simplificar as dificuldades do cliente.
Relacionamento Relaciona-se com a experiéncia do cliente com a empresa.
~ Melhorar a forma de captar o valor dos produtos percebido por clientes e
Agregacdo de valor
fornecedores.
Organizagdo Melhorar a estrutura da empresa.

Incrementar a logistica com os fornecedores e clientes, internos ou

Cadeia de fornecimento
externos.

Rede Comunicagao entre os elos da cadeia de fornecimento.

Relaciona-se com os profissionais que compdem a empresa € que

Ambiéncia Inovadora . ~
colaboram com a cultura da inovagao.

Fonte: Oliveira et al. (2011)

Oliveira et al. (2011) concluiram que a critica ao radar de inovagdo se sustenta na
dificuldade de homogeneizar e comparar a inovagdo entre empresas de diferentes setores.
Segundo o SEBRAE/PR (2010, p.6), a “metodologia adotada admite que a inovagdo ndo ¢ um

evento ou fato isolado, mas fruto de um processo. Dai a preocupacdo em avaliar ndo o simples
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resultado (numero de inovagdes), mas a maturidade do processo de gestdo da inovacao das

empresas’.

3.5 Periodo de Coleta de Dados

A aplicagdo do survey pelo SEBRAE ocorreu de forma presencial em visitas as EPPs
dos segmentos de industria e servigos que aderiram de forma espontdnea ao atendimento
prestado pela institui¢do durante o periodo de janeiro a junho de 2014. A partir desses dados foi
realizada a pesquisa documental, de outubro de 2015 a janeiro de 2016, que forma a amostra da

pesquisa.

3.6 Local da Pesquisa

A aplicacdo da pesquisa ocorreu na area de atuacao do escritdrio regional do SEBRAE
de Bauru, conforme a Figura 3, com abrangéncia em 37 municipios localizados na area centro-
oeste do Estado de Sao Paulo, sendo eles: Agudos, Arealva, Avai, Balbino, Bariri, Barra Bonita,
Bauru, Bocaina, Boraceia, Borebi, Cabralia Paulista, Cafelandia, Dois Corregos, Duartina,
Guaigara, Guaranta, lacanga, Igaragu do Tieté, Itaju, Itapui, Jat, Lenc¢dis Paulista, Lins,
Lucianodpolis, Macatuba, Mineiros do Tieté, Paulistania, Pederneiras, Pirajui, Piratininga,

Pongai, Presidente Alves, Promissdo, Regindpolis, Sabino, Ubirajara e Uru.



48

Figura 3 — Municipios pesquisados e nimero de habitantes
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Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o Centro das Industrias do Estado de Sao Paulo (CIESP, 2016), Bauru
assume papel relevante no contexto econdmico do centro-oeste paulista. O municipio apresenta
PIB na ordem de RS 4,7 bilhdes e uma renda média per capita acima de trés salarios minimos.
Além do que sua localizacdo, privilegiada geograficamente, facilita a logistica para o
escoamento de suas produgdes, em virtude das macroconexoes rodo, hidro, férrea e aeroviaria,
consolidadas por causa do entroncamento ferrovidrio, Hidrovia Tieté/Parand, Aeroporto
Moussa Tobias, EADI (Estagao Aduaneira do Interior) e seis rodovias estaduais de acesso que

transformam a cidade em polo regional.
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3.7 Popula¢ao e Amostra

O trabalho foi realizado a partir da pesquisa documental, realizando coleta de dados dos
questionarios fornecidos pelo SEBRAE. O critério utilizado para a selecao dos dados foi o
sorteio sistematico. Foram ordenados em ordem alfabética e selecionou-se um questionario a
cada intervalo de trés.

Considerando o universo de 2.506 empresas, do setor industrial e de servigo, para o
nivel de confianca de 95% e margem de erro de, no méaximo, 0,15 pontos, foi requerida uma
amostra minima de 160 empresas. Ao todo foram selecionados 220 questionarios de EPPs do
segmento da industria e servigos, mas, por falhas na base de dados, 50 foram excluidos.

Os questionarios desconsiderados totalizavam 46 empresas com menos de trés anos de
atividade, e outras quatro empresas possuiam numero de funcionarios que as classificaram
como empresas de médio porte, critérios que as impediriam de participar da aplicagdo do
questionario radar de inovagao pelo SEBRAE e da pesquisa.

A Tabela 1 apresenta a populacao de EPPs na area de atuagdo do escritério regional do
SEBRAE de Bauru e sua classificacao por atividade econdmica de acordo com consulta ao

SEBRAE, em 2015.

Tabela 1 - Quantidade de EPPs na area de atuacao do escritorio regional do SEBRAE de
Bauru/SP por atividade econémica

Atividade Econdomica N° %
Comércio 110 3,20
Industria 1938 56,34
Servigo 568 16,51
Agronegobcio 824 23,95
Total 3440 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor. Utilizados dados do SEBRAE, consultados em outubro de 2015.
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A classificacdo das empresas por nimero de funcionarios ¢ utilizada pelo SEBRAE,
porém nao possui fundamentagao legal. Dessa forma, industria com 20 a 99 funcionarios e
comércio ¢ servigo com 10 a 49 classificam-se como EPPs.

Para fins legais, vale o previsto na legislagdo, sendo assim, apenas o faturamento que
caracteriza a classificacdo da empresa. Dessa forma, o artigo 3.° da Lei Complementar n.® 123,

de 14/12/2006, determina as situagdes em que a entidade deve ser enquadrada como EPP:

[...] Il — no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a
ela equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e
seiscentos mil reais). (LC 123/2006).

3.7.1. Caracterizagao da Amostra

Para caracterizar a amostra, a Tabela 2 mostra a distribui¢do das EPPs por atividade

econdmica e a sua localizagdo dentro da area de aplicacdo do questiondrio. Nota-se que as

empresas estao localizadas predominantemente na cidade de Bauru e que o nimero de empresas

de atividade industrial ¢ maior do que o de prestadoras de servigos.

Tabela 2 — Distribuicdo de empresas por atividade econémica e localizacio (continua)

Cidade Industria Servico Industria e Servico
i
N° % N° % N° %
Agudos 7 5,9 - 0,0 7 4,1
Barra Bonita 2 1,7 - 0,0 2 1,2
Bauru 72 60,5 48 94,1 120 70,6
Bocaina 1 0,8 - 0,0 1 0,6
Cafelandia 1 0,8 - 0,0 1 0,6
Dois Corregos 3 2,5 - 0,0 3 1,8
Igaragu do 2 1,7 - 0,0 2 12
Tieté
Itapui 1 0,8 - 0,0 1 0,6
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Tabela 2 — Distribuicio de empresas por atividade economica e localizacdo (continuacio)

Jat 12 10,1 2 3,9 14 8,2

L. Paulista 4 3.4 - 0,0 4 2,4
Lins 8 6,7 - 0,0 8 4,7
Pederneiras 3 2,5 - 0,0 3 1,8
Piratininga 1 0,8 1 2,0 2 1,2
Promissao 2 1,7 - 0,0 2 1,2
Total 119 70,0 51 170 30,0

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 3 apresenta o tempo de existéncia das empresas pesquisadas:

Tabela 3 — Distribuicio de empresas por tempo de atividade

Tempo de Atividade N° %
03 a 10 anos 96 56,5
11 a 20 anos 44 25,9
21 a 30 anos 21 12,4

31 anos ou mais 9 5,3
Total 170 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se que a maior parte das empresas possui entre trés e dez anos, isto €,
aproximadamente 56,5% das empresas encontram-se com este perfil, ou seja, empresas mais
jovens. Observa-se que empresas com tempo de existéncia entre 11 e 20 anos representam
25,9%, o que indica que 82,4% tém de trés a vinte anos de atividade.

Apresenta-se na Tabela 4 a distribuicdo das empresas por numero de funcionarios.
Observa-se, como fator mais expressivo, que 48,2% das empresas possuem entre um e dez

funcionarios e 30,6%, de 11 a 20 empregados.
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Tabela 4 — Distribuicio de empresas por nimero de funcionarios

N° de Funcionarios Eri;fleesas %
1al10 82 48,2
11a20 52 30,6
21a30 23 13,5

31 ou mais 13 7,6
Total 170 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

3.8 Esquema Conceitual da Pesquisa

O esquema conceitual da pesquisa na Figura 4 apresenta os constructos e variaveis de

controle deste estudo a partir dos quais propdem as seguintes premissas:

Figura 4 - Esquema conceitual da pesquisa

Praticas de
Aspectos Gestio
Variaveis de .
v Ambiental
controle:
, Integracao
Numero de It
colaboradores Influéncia nterna Influéncia
Mercado
Tem PO de Integracao
atividade Externa
Desenv. De
Acesso a Produto
financiamento
para inovacao
Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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. As préaticas de integracao interna e externa influenciam positivamente para as
praticas de gestdo ambiental;

o as praticas de integragdo interna e externa influenciam positivamente nas
praticas de gestdo de mercado;

. as praticas de integragdao interna e externa influenciam positivamente nas
praticas de gestdo em desenvolvimento de produtos;

o as praticas de integragdo interna e externa influenciam positivamente nas
praticas de gestdo operacional;

. o financiamento da inovagdo estd relacionado com as praticas de integracdo

interna e externa.

3.9 Instrumento de Pesquisa

A fonte de coleta de dados utilizada foi a documental, utilizando de questionarios
coletados pelo SEBRAE. A sua utilizacdo tem a finalidade de tornar o presente trabalho mais
aplicavel a realidade estudada.

O instrumento para essa pesquisa serve-se de questionario formado por seis constructos,
conforme apresentado na Figura 5, agrupados em 28 varidveis e trés variaveis de controle,

tempo de atividade, nimero de funciondrios e financiamento.



Figura S — Constructos e suas variaveis
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Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 8 apresenta os constructos e as variaveis utilizados na construcdo do esquema
conceitual da pesquisa e a tematica de cada questdo. O questionario completo, empregado neste
estudo, pode ser verificado no apéndice A. A elaboracao dos constructos foi feita inicialmente com
a reunido de todas as variaveis utilizadas no documento primdrio (Radar de Inovagdo). Nesse
momento ndo foram consideradas as dimensdes propostas pelo Radar de Inovag¢ao, mas somente as
variaveis que serviram de base ao estudo. Uma vez listadas todas as variaveis utilizadas na pesquisa
do Radar de Inovagdo, houve uma primeira tentativa de reagrupar as varidveis em
segmentos/constructos que refletissem de uma melhor forma o grau de fundamentagdo oriundo da
revisdo de literatura. As varidveis que ndo se enquadravam em nenhum segmento/constructo
proposto foram excluidas e decidiu-se limitar o niimero de varidveis, por segmento/constructo, ao

numero de, no maximo, cinco. Os constructos foram gerados com base na interpretacdo do
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pesquisador e na revisdo de literatura. Uma vez definidos os constructos, foi realizada, pelo

orientador dessa dissertagcdo, uma revisao do agrupamento proposto.

Quadro 8 — Constructos, variaveis e correspondentes questoes

cr . ~ Fundamentacio
Constructo Variaveis Questoes bibliografica
Identificacdo de A empresa tem uma sistematica para colher
necessidades (V1) informacdes sobre as necessidades dos clientes.
A empresa adotou mais de uma nova facilidade
Facilidades e ou recurso (senhas, cafezinho, cartdo de
amenidades (V2) aniversario, vitrine, etc.) para melhorar o
. relacionamento com os clientes. 3
Integragdo Didlogo com o A empresa adotou novas formas de falar com ou | Barafiano (1998);
interna (C4) clie rie (V3) ouvir os clientes, usando ou ndo a tecnologia da Burchat et al.
informag@o, para ganhar eficiéncia. (2014); Cheng
e : (2000);
Fontes externas de | A empresa tem por pratica buscar conhecimentos
. L . Chesbrough
conhecimento (V4) | ou tecnologias junto a fornecedores ou clientes. (2003);
Coleta de ideias (V5) A empresa temNurn sistema formal para colher Chesbrough
sugestdes dos colaboradores. (2006); Cohen e
Uso das A empresa adotou mais de uma nova forma de | Levinthal (1990);
oportunidades de gerar receita facilitando o relacionamento de Gomes (2007);
interagdo (V6) parceiros com seus clientes. Jonash e
A empresa fez duas ou mais parcerias com outras Sommelatte
Parcerias (V7) organizagdes, para fornecer produtos melhores ou | (2001); Mc Cann
mais completos. e Folta (2008);
A empresa estabeleceu relagdo com Mortara e
~ Intermediagdo (V8) | distribuidores/representantes para a venda de seus | Minshall (2011);
Integracao Nasci t
externa (C2) produtos em novos mercados. ascimento
Fontes externas de | > €MmPpresa faz uso rotineiro de consultorias ou do (2009); Tidd et al.
. apoio de entidades como SEBRAE, SENAI, (2008)
conhecimento - | o .. L
(V9) SESI, universidades, empresas junior, sindicatos
patronais ou de servigos como SBRT.
A empresa sistematicamente busca novas
Fontes externas de . ~ .
. informagdes e tecnologias em eventos
conhecimento - 11 o o
(V10) (Seminarios, congressos etc.) e associacdes
técnicas ou empresariais.
Resposta ao meio A empresa mudou caracteristicas de mais de um Barbieri et al.
ambiente (V11) produto por razdes ambientais (ecologicas). (2010); Buttol et
A empresa fez mais de uma mudanga na forma de al. (2012);
Ambiental | Aspectos ambientais trabalhar para ganhar competitividade Hellstrém (2007);
(ChH (Ecologicos) (V12) (diferenciac@o) devido a aspectos ambientais Jabbour e Santos

(ecologicos).

Gestdo de residuos
(V13)

A empresa transformou parte de seus residuos em
uma oportunidade de gerar receita.

(2006); Manual
de Oslo (2005);
Rennings (2000)
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Quadro 8 — Constructos, variaveis e correspondentes questoes (continua)

Novos produtos

A empresa langou, com sucesso, mais de um novo

(V14) produto no mercado nos ultimos 3 anos.
A empresa fez mudangas significativas na Barros (2015);
Design (V15) estética, desenho ou outra mudanga subjetiva em Cheng (2000)f
mais de um dos produtos. Damanpour ’
Uso das A empresa langou mais de um novo produto, ou (1991); Hayes et
Desenv. de manifestagdes dos | versdo, nos ultimos trés anos, em decorréncia de al. (’2004).
Produto (C3) clientes (V16) informagdes sobre necessidades dos clientes. Kenney (2061).
Solugdes A empresa ofertou mais de uma nova solugio Kotler (2000).’
complementares complementar a seus clientes, criando novas Manual de Osl’o
(V17) oportunidades de receita. (2005)
~ A empresa ofereceu mais de uma nova solugdo a
Integragdo de . . ~
seus clientes, com base na integragao de
recursos (V18) .
recursos/produtos/servicos.
. A empresa retirou do mercado mais de um
Ousadia (V19) produto que ndo teve sucesso. Barbieri (2003);
« O mesmo produto ¢ oferecido em mais de duas Damanpour
Versoes de produtos ~ e (1991); Elche-
(V20) versodes, para atingir novos mercados ou grupos Hotel ’ 0LL):
de consumidores. otelano (2011);
Identificagdo de A empresa tem uma sistematica para identificar Hayes et al.
Mercado (C5) ¢ p p (2004); Kotler
mercados (V21) novos mercados para seus produtos. (2000): Lam
Estratégia A empresa fez uma mudanca radical na estratégia | (2004); i\/Ianual
competitiva (V22) competitiva. de Oslo (2005);
Pontos de venda A empresa criou pontos ou canais de venda Sapprasert e
diferentes dos existentes anteriormente, Clausen (2012)
(V23) . .
compartilhando recursos com terceiros.
A empresa tem uma sistematica para adotar novas
Uso dos recursos . . ~
) formas de gerar receitas usando as instalagdes e
existentes (V24) .
recursos ja existentes.
A empresa sistematicamente modifica seus
Melhoria dos processos (compra, estocagem, venda etc.) para | Jugend (2006);
processos (V25) | obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou | Manual de Oslo
rapidez no atendimento. (2005); Martins
Operacional . ~ A empresa adotou pelo menos trés novas praticas | (2000); Mazzolla
P Sistemas de gestao p P P
(C6) V2 6)g de gestdo como: GQT, MEG, Just in Time, (2013); Perez Jr
reengenharia, Manual de Boas Praticas etc. et al. (2002);
Softwares de gestio A empresa afiqtou a.lgum novo soﬁWNare para a R}eg e Alves
gestdo administrativa ou da produgdo com o Filho (2003)
(V27) . , : o
proposito especifico de ganhar diferenciagdo.
. A empresa sistematicamente adota novas solugdes
Cadeia de .
. para reduzir o custo do transporte ou dos estoques
fornecimento (V28) . .
das matérias primas e produtos.
Financiamento | Financiamentoa | SR teirow paraas | Caron (2004
(VC9) inovagio (V29) p & p

suas atividades inovadoras.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O questionario considera o constructo desenvolvido, conta com perguntas fechadas e com
a escala Likert como forma de mensuracao, seguindo a métrica utilizada no radar de inovagao, que,
de acordo com Ginther (2003), ¢ empregada principalmente nas ciéncias sociais para levantamento
de opinides, avaliacdes e atitudes. Ainda de acordo com o autor, o nimero de alternativas das
questdes ¢ fator importante, ja que oferece alternativa com possibilidade de ndo se comprometer
com a resposta.

Anderson, Sweeney e Williams (2011) afirmam que dados com mensuragao ordinal também
podem ser utilizados por meio de coddigo numérico. Dessa forma, a mensuragdo do questionario foi
estruturada utilizando escala numérica com trés notas para cada questdo, considerando:

1 = Nao esta presente
3= Incipiente
5 = Esta presente

Portanto, as questdes respondidas que obtiverem conceito 5 correspondem a exceléncia
quanto as praticas levantadas e sua frequéncia. A questao cujo € 3 sera considerada como incipiente,
ainda com oportunidades a serem desenvolvidas. O conceito 1 mostra que nenhuma pratica foi

realizada sobre o tema.

3.10 Analise Estatistica

Em ambiente digital, por meio de analises estatisticas realizadas no software Minitab e
Statistical Package for Social Science foi realizada a andlise por técnicas estatisticas dos dados.
Assim, cada questiondrio formou um case com seus dados inseridos concernentes as variaveis
de pesquisa. Na Tabela 5 estdo apresentados os dados relativos a média, desvio padrio e
mediana. As varidveis foram descritas por médias, em razao do instrumento de pesquisa possuir
apenas escala ordinal para as questdes, impossibilitando conceitos intermediarios e o uso da

mediana. A andlise de correlacdo entre as varidveis dependentes e independentes foi
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desenvolvida utilizando o coeficiente de correlagdo de Spearman, teste do qui-quadrado de
Pearson e de Kruskal-Wallis.

Ao tratar do coeficiente de correlagdo de Spearman, Cohen (1988), afirma que os
coeficientes com valores entre 0,10 e 0,29 devem ser considerados como pequenos; os valores
entre 0,30 e 0,49 devem ser considerados como médios; e os valores entre 0,50 e 1 podem ser

interpretados como grandes.

Tabela 5 — Média, desvio padrao e mediana dos constructos

Constructos Média Desvio Padrao Mediana

Integracdo Externa 2,14 0,73 2,20
Integracao Interna 2,48 0,76 2,60
Ambiental 1,78 0,78 1,67
Desenvolvimento de Produto 2,80 0,92 3,00
Mercado 2,60 0,74 2,60

Operacional 2,16 0,66 2,20

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 RESULTADOS

A compreensdo dos resultados da pesquisa ocorre conforme os objetivos propostos. A
coleta dos dados primarios foi realizada pelo SEBRAE, que aplicou o questionario Radar de
Inovacao em EPPs que buscaram atendimento na institui¢ao. Para cumprir os objetivos deste
estudo, com base nos documentos, foi desenvolvido um instrumento para validar as premissas
da pesquisa. A estratégia adotada para a analise foi a descrigdo dos resultados e posterior
construgdo de uma explanacao com base no confronto com a revisao de literatura e na percepgao

do pesquisador, sendo essa explanagao realizada na conclusao.

4.1 Presenca da Integracio Externa e Interna

Identificando as formas de integragdo interna e externa mais presentes, observamos os
Graficos 1 e 2, que apontam a presenca das praticas de gestao.

Dessa forma, pode-se ranquear as praticas de gestdo, considerando quando estdo
presente e sdo incipientes, conforme sua presenga para a integracdo interna e externa. Ao
organizar as variaveis de integracdo externa temos: fontes externas de conhecimento - II (V10),
fontes externas de conhecimento - 1 (V9), parcerias (V7), intermediacdo (V8) e uso das

oportunidades de interagao (V6).
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Grafico 1 — Presenca de praticas de integracio externa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo assim, nas empresas observadas, 103 participaram de um ou mais eventos como
seminarios e congressos, ou fez utilizacdo de associagdes técnicas ou empresariais para buscar
novas informagdes e tecnologias. Fizeram uso de consultorias, entidades de apoio,
universidades, empresas juniores ou sindicatos 75 EPPs; seguido de 69 empresas que realizaram
parcerias para fornecer produtos melhores ou mais completos. Em 60 delas houve a presenca
de maior alcance de mercado por meio da intermediagdo em novas relagdes e 45 organizagdes
que adotaram formas de facilitar o relacionamento de clientes com seus parceiros obtendo

receita.
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Grifico 2 — Presenca de praticas de integracio interna
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Fonte: Elaborado pelo autor

As praticas de integragdo interna mais presentes em 134 EPPs sdo a de acolher as
sugestdes de seus funciondrios; em 110 empresas, a de captar informacdes sobre a necessidade
dos clientes; em 108 empresas foi identificada a pratica, junto a clientes e fornecedores, de
buscar conhecimento e tecnologias; seguida da utilizacdo, por 85 organizagdes, de recursos ou
facilidades para melhorar a relagdo com os clientes; e da pratica, adotada por 73 empresas, de

novas formas de comunicagdo para ganhar eficiéncia.

4.1.1 Relacdo entre Integracdo Externa e Interna com Demais Constructos e Variaveis de

Controle

Para aprofundar o objetivo de identificar e analisar a influéncia da integracao externa e
interna na inovagao, foi realizada a analise de correlagdo entre as variaveis dependentes e

independentes, utilizando o coeficiente de correlagao de Spearman.
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Na Tabela 6 sao apresentados os coeficientes de correlacio de Spearman entre os
constructos e as variaveis de controle. Os coeficientes com significancia categorizada igual ou

acima de médio estdo destacados.

Tabela 6 — Coeficientes de correlacio de Spearman — Rela¢do entre constructos e

variaveis de controle

Constructos e

Variaveis de Cl1 C2 C3 C4 Cs Co6 VC7 | VC8 | VC9
Controle
Ambiental (C1) 1,000
Integracdo Externa %
(C2) 0,324 1,000
Desenvolvimento 0.302%* | 0.345%*| 1.000
de Produto (C3) ’ ’ ’
Integragao Interna ) 55 1xx | 0,404%% [0,457%% | 1,000
(€4
Mercado (C5) 0,133 [0,244**10,378%*10,307** | 1,000

Operacional (C6) [0,303**[0,311** [0,382** | 0,358** | 0,376**| 1,000

Tempo de

N R - * | * |
Atividade (VC7) 0,139 0,060 |-0,154 0,151 0,059 | 0,034 | 1,000

Numero de
Funcionarios 0,142 | 0,120 | 0,144 | 0,151* | 0,151* [0,311**]0,151*| 1,000
(VCS8)

Financiamento

sk * Kk
(VC9) 0,084 | 0,079 | 0,048 | 0,028 | 0,130 [0,205**[0,190*]0,255**| 1,000

* Correlagdo ¢ significativa para o nivel de p<0,05. ** Correlacdo € significativa para o nivel de p<0,01.
Coeficientes destacados: acima de 0,3.
Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se que todos os constructos apresentam correlacdo, porém com diferentes
niveis de significancia.
Analisando a integracdo externa (C2), nota-se a ligacdo entre Cl, C3, C4 e¢ C6

evidenciando interacdo com a integracao interna, a operacional, o desenvolvimento de produto
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e ambiental. Quando se passa para a integragdo interna (C4), observa-se o elo com C2, C3, C5
e C6, nos constructos integracao externa, desenvolvimento de produto, mercado e operacional.

Pode-se observar que C3 e C6 possuem relagdes significativas com todos os constructos,
entretanto apenas C6 se correlaciona com a variavel de controle nimero de funcionarios VCS,
sendo o Unico constructo a apresentar esse tipo de relagdo. Ao se observar o constructo
Ambiental (C1), percebe-se trés correlagdes relevantes, C2, C3 e C6, o que sugere que o elo
ambiental ¢ expressivo com a integracao externa, desenvolvimento de produto e operacional.

Analisando-se o constructo mercado (C5), nota-se menor nimero de relagdes, sendo que
apenas C3, C4 e C6 tém influéncias do desenvolvimento de produto, integragdo interna e
operacional.

Cabe destacar que o constructo C4 apresenta pequena correlagdo com C1, bem como
CS5 com Cl1 e C2. Isso sugere a pouca influéncia da integragao interna e a do mercado com os
aspectos ambientais e também da integracdo externa com o mercado.

Sao relevantes as correlagdes apresentadas pela variavel de controle tempo de atividade
(VC7). Todos seus coeficientes sdo pequenos, € em quatro deles (C1, C2, C3 e C4) sdo
negativos, o que indica correlagdo inversa com a presenca de praticas ambientais,

desenvolvimento de produto e integracdo externa e interna.

4.1.2 Associagao entre Variaveis

Na busca por analise mais relevante nos resultados encontrados, foi feita a analise por
meio do teste Qui-quadrado (c2) de Pearson. Para verificagdo da associagdo das variaveis com
nivel de significancia, foi estabelecido p<0,05. Conforme verificado nos apéndices B e C, pode-
se observar a associagdo entre as variaveis de integracdo interna e externa que apresentaram

associacao positiva com as dos demais constructos.
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Na analise de associagdo, podemos identificar a influéncia das varidveis da integracao
externa (C2) com as de mercado, desenvolvimento de produto, operacional e ambiental (CI,
C3, C5 e C6). As variaveis que apresentaram significancia indicam que o uso das oportunidades
de interacdo (V6) possui correlacdo com a estratégia competitiva (V22), identificacdo de
mercados (V21), existéncia de pontos de venda (V23), solugdes complementares (V17),
melhoria dos processos (V25) e aspectos ambientais (V12). As correlagdes entre fontes externas
de conhecimento (V9 e V10) mostram o elo com o uso das manifestacdes dos clientes (V17),
design (V15), versdes de produtos (V20), identificagdo de mercado (V21), melhoria dos
processos (V25), sistemas de gestdo (V26) e softwares de gestao (V27).

Ao se passar para a analise das associagdes relacionadas a integracdo interna (C4),
identifica-se sua presenc¢a nas variaveis de mercado, desenvolvimento de produto, operacional
e financiamento (C1, C3, C5 e V(9). A variavel identificacdo de necessidades (V1) apresenta
interagdo com o desenvolvimento de novos produtos (V14) e design (V15). Ao se observar a
utilizacao de facilidades e amenidades (V2), evidenciou-se as ligagdes com melhoria dos
processos (V25) e solugdes complementares (V17). O didlogo com o cliente (V3) apresentou
cinco associagoes, relacionando-o aos pontos de vendas (V23), novos produtos (V14), uso das
manifestagdes dos clientes (V16), solugcdes complementares (V17) e softwares de gestao (V27).
Com relagdo as fontes externas de conhecimento (V4), ha somente sua associagdo com design
(V15). A variavel coleta de ideias (V5) apresentou elo com uma variavel de controle,
financiamento (VC9).

Ainda pode-se notar a associagdo entre financiamento (VC9) com a variavel de

desenvolvimento de produto, design (V15).
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4.1.3 Variaveis de Controle

De acordo com as caracteristicas da amostra e com os resultados encontrados, a pesquisa
abrangeu, por meio do teste Kruskal-Wallis, a analise das variaveis tempo de atividade (VC7)
e namero de funcionario (VCS), de acordo com as classes em que foram categorizadas.

Percebeu-se que, em empresas contendo entre um e dez funciondrios, ocorre a presenca
do desenvolvimento de produto (C3) e de mercado (C5), e nas que possuem trinta € um ou mais
colaboradores incide a presenca do ambiental (C1).

Ao analisar anos de atividade, empresas com tempo de existéncia entre 3 e 10 anos
apresentaram relacdo com desenvolvimento de produto (C3), integragdo interna (C4) e mercado

(C5), e as com 31 anos ou mais, elo com o constructo ambiental (C1).

4.2 Analise de Resultados

Observando as praticas de integracdo interna e externa no objeto de estudo, podemos
verificar e descrever os fatos a seguir.

A amostra indica que ha, como pratica de integragdo externa em 66% das empresas,
sistematica para buscar novas informacdes e tecnologias em eventos, como seminarios,
congressos € associagdes técnicas e empresariais; seguida de 44% da préatica do uso rotineiro
de consultorias, entidades de apoio, universidades, empresas junior, sindicatos patronais ou
outros; 41% fizeram parcerias com outras organizagdes para fornecer produtos melhores ou
mais completos; 35% estabeleceram relagdes com distribuidores e representantes para a venda
de seus produtos em novos mercados; e 26% adotaram mais de uma nova forma de gerar receita,

facilitando o relacionamento de parceiros com seus clientes.
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Para as préticas de integrac¢do interna, os resultados mostram que 79% das empresas
possuem sistema formal para colher sugestdes dos colaboradores; 65% tém sistematica para
colher informacdes sobre a necessidade dos clientes; 64% tém pratica de buscar conhecimento
ou tecnologias junto a fornecedores ou clientes; 50% adotaram facilidade ou recurso
tecnologico para melhorar o relacionamento com os clientes; e 43% adotaram novas formas de
falar ou ouvir clientes para ganhar eficiéncia.

Ao se verificar a influéncia dos constructos e variaveis de controle, constata-se que
existe apenas pequena ou média correlacdo entre eles. Considerando apenas os elos
enquadrados como médios, observou-se que a integragdo externa possui correlacdo com a
gestdo operacional, de desenvolvimento de produtos e ambiental, bem como da integragdo
interna. Ao se verificar a integragdo interna, nota-se a relacdo com a gestdo de desenvolvimento
de produto, de mercado e operacional, além da integragdo externa.

Pode-se observar que a gestdo operacional e a de desenvolvimento de produto possuem
relagdo entre si, assim como a gestdo de mercado, ambiental e a integracdo externa e interna.
Entretanto, a gestao operacional se correlaciona também com o ntimero de funcionarios, sendo
a Unica a apresentar relagdo, média, com uma variavel de controle.

A gestdao ambiental e a de mercado apresentam influéncia com a gestdo operacional e
de desenvolvimento de produto. Entretanto, a ambiental possui relagdo também com a
integragdo externa, ao passo que a de mercado tem, ainda, ligacdo com a integracao interna.

E necessario apontar que a gestio ambiental apresenta pequena correlagdo com a
integragdo interna, bem como a gestao de mercado, que também apresenta ligagdo fraca com a
integragdo externa.

Sao relevantes as correlacdes apresentadas pela variavel de controle, tempo de atividade,
pois suas correlagdes possuem coeficientes pequenos € no relacionamento com a gestdo

ambiental, de desenvolvimento de produto e integracdo externa e interna sao negativos. Isso
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mostra correlagdo inversa, indicando que empresas com mais anos de atividade passam a
reduzir a presenga dessas praticas de gestao.

No objetivo de analisar mais a fundo as relagdes, foi verificada a associacdo da
integragdo externa e interna com as praticas de gestdo ambiental, de desenvolvimento de
produto, de mercado e operacional.

Sob a ¢6tica da integragao externa identificou-se a influéncia nas varidveis de mercado,
desenvolvimento de produto, operacional e ambiental. Examinados os dados, percebe-se que,
ao se adotar formas de gerar receita facilitando o relacionamento de parceiros com os clientes,
ha a influéncia ao realizar mudancas na estratégia competitiva, em identificar novos mercados
para seus produtos, criando novos pontos de venda e compartilhando recursos com terceiros.
Ha interferéncia também quando a empresa modifica seus processos para obter melhores
resultados, no desenvolvimento de solugdes complementares aos clientes e na forma de
trabalhar para ganhar competitividade em razdo de aspectos ambientais. A busca de novas
informacdes e tecnologias em eventos ou associagdes técnicas e o uso de consultorias ou do
apoio de entidades como o SEBRAE, SENAI, SESI, universidades, empresas janior, sindicatos
patronais, ou de servigos como Servico Brasileiro de Respostas Técnicas, t€ém acdo sobre a
implementagdo de praticas de gestdo como softwares com proposito de ganhar eficiéncia na
administracdo e producdo, e na alteragdo de processos visando eficiéncia, qualidade,
flexibilidade ou rapidez no atendimento; além de possibilitar a identificacdo de novos
mercados, e promover mudancas significativas nos produtos, passando a oferecer novos
produtos ou servigos aos clientes em diferentes versoes.

Ao se passar para a andlise das associacdes relacionadas a integragdo interna, identifica-
se presenca dessa integracdo nas variaveis de mercado, desenvolvimento de produto,
operacional e financiamento. As empresas que colhem informagdes sobre as necessidades dos

clientes apresentaram interagao, fizeram alteragdes estéticas em seus produtos € langaram novos
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produtos ou servigcos no mercado. Observando a presenca de facilidades ou recursos,
tecnologicos ou nao, para melhorar o relacionamento com clientes e obter mais eficiéncia, e
amenidades, verificou-se mais adog¢ao de softwares para gestdo, bem como a modificagdo nos
processos para maior efetividade. Notou-se também o impacto sobre a criagao de novos pontos
ou canais de venda, assim como novos produtos e servigos, ou modificacdes em decorréncia da
necessidade dos clientes. A pratica de buscar conhecimento e tecnologia com fornecedores e
clientes apresentou-se associada ao desenvolvimento de novo design para os produtos. Por fim,
a abertura das empresas para colher informagdes dos funcionarios revelou-se positiva, com a
presenca de financiamento para a inovag¢do, o que também indicou associagdo com o
desenvolvimento de novos desenhos e formatos para os produtos.

De acordo com as caracteristicas da amostra e categorizagao realizada, a pesquisa tratou
de analisar as variaveis tempo de atividade e numero de funcionario. Ficou demonstrado que
em empresas contendo entre um e dez funcionarios ha maior impacto da presencga da gestao de
desenvolvimento de produto e de mercado, € nas com 31 ou mais colaboradores, da influéncia
em gestdo ambiental. Considerando o tempo de atividade, as empresas que tém entre trés e dez
anos apresentaram relacdo com a gestdo de desenvolvimento de produto, de mercado e a

integragdo interna; e as empresas com 31 anos ou mais, elo com a gestao ambiental.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve o objetivo de compreender como a integragcdo externa e a interna
influenciam na inovagdao em EPPs brasileiras do setor industrial e de servigo, pertencentes a
regido de atuacao do escritorio regional do SEBRAE de Bauru, que compreende 37 municipios.
A pesquisa utilizou-se de dados secundarios para sua analise quantitativa. A realizagdo da coleta
dos dados primarios foi realizada pelo SEBRAE, que aplicou o questionario Radar de Inovagao
em EPPs que buscaram atendimento na institui¢do. Para cumprir os objetivos deste estudo foi
desenvolvido um constructo para validar as premissas da pesquisa. A formagdo da amostra
utilizada para realizagdo do estudo teve como critério o sorteio sistematico, ordenando os
questionarios em ordem alfabética e selecionando um a cada intervalo de trés. Ao todo, foram
selecionados 220 questionarios, uma analise descartou 50 dos eleitos devido aos critérios que
os impediriam de participar da aplicagdao do questionario Radar de Inovagao e da pesquisa.

Chegou-se a conclusao de que esta pesquisa colaborou para o entendimento das praticas
de integracdo externa e interna na inovacao em empresas que atuam no Brasil e pertencentes a
amostra, bem como das relacdes de influéncia com a inovacao ambiental, de desenvolvimento
de produto, de mercado e operacional, considerando ainda o tempo de atividade e o nimero de
colaboradores, além do acesso ao financiamento voltado para inovacao. O Quadro 9 apresenta,

de forma concisa, o objetivo geral desta pesquisa e seus principais resultados.
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Quadro 9 — Objetivo geral da pesquisa e principais resultados

Objetivo Geral

Principais Resultados

inovagao em EPPs.

Compreender como a integragao
externa e interna influenciam na

O numero de empresas participantes foi considerado
adequado, com nivel de confianga de 95%, para a
realizagdo da pesquisa. Os dados obtidos contribuiram para
o entendimento de como sdo configuradas as relacdes de
integracdo externa e interna para inovagao, bem como da
influéncia sobre as praticas de gestdo que podem auxiliar
no processo inovador.

Fonte: Elaborado pelo autor

As conclusdes quanto aos objetivos especificos € que sustentam as premissas do estudo

sdo apresentadas no Quadro 10.

Quadro 10 — Objetivos especificos da pesquisa e principais resultados

Objetivo Especifico

Principais Resultados

Identificar as praticas de
integracao interna e externa
mais presentes nas empresas
pertencentes a amostra.

As praticas de integragdo externa e interna presentes neste estudo
indicam a grande utilizagdo pelas empresas, eventual ou
sistematicamente, de fontes externas de conhecimento em eventos,
associacdes, consultorias, entidades de apoio, universidades e
sindicatos para busca de novas informagdes e tecnologias. Deve-se
ressaltar o nimero expressivo de empresas que estabeleceram relagao
e parceria para fornecer produtos melhores e atingir novos mercados.
Com menor presenca ha o uso de oportunidades de interagdo, ao se
facilitar a relagdo entre clientes e parceiros.

Analisar as relagoes das
praticas de integragao
interna e externa, praticas de
gestdo ambiental, de
desenvolvimento de
produtos, de mercado e
operacional.

As relagdes reveladas neste estudo mostram que ha correlacdo entre a
integracdo externa com a integracdo interna. Ao se observar a
integracao externa, vé-se correlacdo com a gestdo de desenvolvimento
de produto, operacional e ambiental, € como suas praticas estdo
associadas, somadas a praticas de gestdo de mercado. Para a
integracado interna, as correlagcdes sdo apresentadas com a gestao de
desenvolvimento de produto, de mercado e operacional, assim como
suas praticas também estdo associadas.

Verificar se o financiamento
da inovacdo esta
relacionado com a
integracdo interna e externa.

N3ao se apresentou correlagdo significativa com nenhuma variavel.
Entretanto, notou-se associag@o com a pratica de integracdo interna,
que auxilia na coleta de informagdes e sugestdes dos funciondrios,
assim como no desenvolvimento de novos produtos, para mudangas na
estética, desenho ou outra alteragao subjetiva nos produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme apresentado pelos Quadros 9 e 10, este trabalho possibilitou uma perspectiva
sobre a integracdo externa e interna, utilizadas pelas empresas da amostra, com a gestao da
inovagdo. Assim como propiciou também a demonstragao das praticas mais presentes € suas
relacdes de influéncia no desenvolvimento de inovagdes.

O Quadro 11 resume as premissas apresentadas por este trabalho e seus resultados.
Foram rejeitadas as premissas que obtiveram coeficientes classificados como pequenos.

E preciso comentar que ndo houve correlagio significativa na premissa da influéncia da
integracdo externa sobre o mercado, porém existiu associacao entre a pratica da utilizacdo de
fontes externas de conhecimento para a identificacao de novos mercados e o desenvolvimento
de mais versdes de produtos. Igualmente ocorreu com a influéncia da integragao interna, pelo

exercicio de ouvir os colaboradores, para o financiamento da inovagao.

Quadro 11 — Resumo das premissas e conclusdes da pesquisa

Conclusoes
Premissas Integracdo | Integracio
Externa Interna
As praticas de integracdo interna e externa influenciam positivamente . ..
P . graca . p Aceita Rejeitada
para as praticas de gestdo ambiental
As praticas de integracdo interna e externa influenciam positivamente .. .
P L graca p Rejeitada Aceita
para as praticas de gestdo de mercado
As praticas de integracdo interna e externa influenciam positivamente . .
L ~ . Aceita Aceita
para as praticas de gestdo em desenvolvimento de produtos
As prati de int do int t infl i iti t . .
praticas de integragdo interna e externa influenciam positivamente Aceita Aceita
para as praticas de gestdo operacional
O financiamento da inovagéo esta relacionado com as praticas de . .
. . ¢ p Rejeitada Rejeitada
Integragao interna e externa

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os resultados apresentados, pode-se afirmar que este estudo demonstra a

importancia das praticas de integragdo externa e interna para a inovagao na gestao operacional,
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de desenvolvimento de produto, de mercado e ambiental. Ao se fazer uso de algum tipo de
colaboragdo externa ou interna, evidencia-se a influéncia positiva nas praticas de gestdo.
Constatar este fato em EPPs brasileiras mostra que a integracao externa e interna deve estar
presente nas empresas, haja vista as caracteristicas do porte ser favoravel, com foco para o
desenvolvimento de inovagao em todas as suas areas.

As EPPs podem mudar a forma de gestdo baseada neste trabalho ou realizar projetos
especificos utilizando as praticas descritas. As informagdes € o conhecimento vindos de dentro
ou de fora da empresa, interagindo com clientes, colaboradores, fornecedores e parceiros podem
ser um referencial para inovagdo. Além disso, a busca de informagdes técnicas em eventos ou
institui¢des revelou-se o principal fator para desenvolver as empresas.

O acesso a financiamentos mostrou pequena influéncia sobre o desenvolvimento da
inovacao, reafirmando que as praticas de integragdo e de gestdo devem ser as principais fontes
para o aperfeicoamento e o desenvolvimento de solugdes e tecnologias mais precisas e com

menores custos.

5.1 Contribuicées para a Teoria

Este estudo pode contribuir para a teoria por meio do estabelecimento de questdes de
pesquisa que podem ser posteriormente refinadas na forma de hipdteses para futuros testes
empiricos.

Dado que a terceira e a quarta premissas obtiveram coeficiente significativos, que as tornaram
aceitas em razdo de indicar que as praticas de integracdo externa e interna influenciam
positivamente as praticas de gestao operacional e de desenvolvimento de produtos, propde-se

as seguintes questoes de pequisa:
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. Como ocorre a inovacao operacional e em desenvolvimento de produtos em
EPPs?
. Quais os resultados financeiros das inovacoes em desenvolvimento de

produtos obtidos por meio da integracio externa e interna?

5.2 Limitacoes da Pesquisa

O desenvolvimento de pesquisas pode ter limitadores. Neste estudo houve problemas
com a base de dados utilizada para realizacdo do survey, a estrutura e a escala do questionario
Radar da Inovagdo e o nimero de empresas analisadas.

Os dados utilizados para a realizacdo da pesquisa foram oriundos de survey aplicado
pelo SEBRAE. Nele foram encontradas falhas na base de dados, o que gerou o descarte de 77%
dos questiondrios em razdo das empresas ndo cumprirem os critérios dispostos para aplicacdo
pelo Radar de Inovagao e seguidos na pesquisa.

O instrumento Radar de Inovagdo tem em seu desenho a estrutura de escala numérica
com trés notas para cada questdo, isso mostrou-se fator limitante para a aplicacdo de métodos
estatisticos, fazendo com que a andlise de resultados fosse feita por meio de médio, em razao
de melhor representar os resultados.

O ntimero de empresas estudadas possui confiabilidade amostral, entretanto os dados e
as informagdes obtidos ndo podem representar a realidade de todas as regides, do estado ou do

pais.
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E preciso que em estudos futuros as limitagdes apresentadas sejam supridas, para que
os resultados encontrados possam ser validados por mais instrumentos estatisticos e possam

retratar maiores cenarios.
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APENDICE A - QUESTIONARIO INSTRUMENTO DE PESQUISA

1 - Identificacdao de necessidades

() a. A empresa tem uma sistematica para colher informagdes sobre as necessidades dos
clientes.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa identificou ao menos uma necessidade ndo atendida de
seus clientes.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo identificou qualquer nova necessidade de seus
clientes.

2 - Facilidades ¢ amenidades

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou mais de uma nova facilidade ou recurso (senhas,
cafezinho, cartdo de aniversario, vitrine, etc.) para melhorar o relacionamento com os clientes.
() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou uma nova facilidade ou recurso (senhas,
cafezinho, vitrine, cartdo de aniversario, etc.) para melhorar o relacionamento com os clientes.
() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova facilidade ou recurso (senhas,
cafezinho, cartdo de aniversario, vitrine, etc.) para melhorar o relacionamento com os clientes.

3 - Dialogo com o cliente

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou novas formas de falar com ou ouvir os clientes,
usando ou nao a tecnologia da informacao, para ganhar eficiéncia.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou alguma nova forma de falar com ou ouvir os
clientes, usando ou nao a tecnologia da informacao, para ganhar eficiéncia.

() c. Nos tltimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova forma de falar com ou ouvir os
clientes, usando ou nao a tecnologia da informacao, para ganhar eficiéncia.

4 - Fontes externas de conhecimento - 111

() a. A empresa tem por pratica buscar conhecimentos ou tecnologias junto a fornecedores ou
clientes.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa absorveu algum tipo de conhecimento ou tecnologia de
fornecedores ou clientes.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo absorveu qualquer tipo de conhecimento ou
tecnologia de fornecedores ou clientes.

5 - Coleta de ideias

() a. A empresa tem um sistema formal para colher sugestdes dos colaboradores.

() b. A empresa tem um sistema informal para colher sugestdes dos colaboradores.

() c. A empresa ndo tem qualquer sistema, formal ou informal, para colher sugestdes dos
colaboradores.



85

06 - Uso das oportunidades de interagao

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou mais de uma nova forma de gerar receita
facilitando o relacionamento de parceiros com seus clientes.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou alguma nova forma de gerar receita facilitando o
relacionamento de parceiros com seus clientes.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova forma de gerar receita
facilitando o relacionamento de parceiros com seus clientes.

7 - Parcerias

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez duas ou mais parcerias com outras organizacdes, para
fornecer produtos melhores ou mais completos.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez alguma parceria com outra organizagdo, para fornecer
produtos ou servicos melhores ou mais completos.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo fez qualquer parceria com outra organizacao, para
fornecer produtos ou servigos melhores ou mais completos.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova solugdo para reduzir o custo do
transporte ou dos estoques das matérias primas e produtos.

8 - Intermediacao

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa estabeleceu relagdo com distribuidores/representantes
para a venda de seus produtos em novos mercados.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa estabeleceu relacdo com distribuidores/representantes
para a venda de seus produtos.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa nao estabeleceu novas relagdes com
distribuidores/representantes para a venda de seus produtos.

9 - Fontes externas de conhecimento - [

() a. A empresa faz uso rotineiro de consultorias ou do apoio de entidades como o SEBRAE,
SENAI, SESI, universidades, empresas junior, sindicatos patronais, ou de servigos como
SBRT.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez uso eventual de consultorias ou do apoio de entidades
como o SEBRAE, SENAI, SESI, universidades, empresas junior, sindicatos patronais, etc. ou
de servigos como o SBRT.

() c. Nos ultimos trés anos, a empresa nao fez uso de consultorias ou do apoio de entidades
como o SEBRAE, SENAI, SESI, universidades, empresas junior, sindicatos patronais, etc. ou
de servigos como o SBRT.

10 - Fontes externas de conhecimento - I

() a. A empresa sistematicamente busca novas informagdes e tecnologias em eventos
(Seminarios, congressos, etc.) e associagdes técnicas ou empresariais.

() b. A empresa eventualmente busca novas informagdes e tecnologias em eventos
(Seminarios, congressos, etc.) e associagdes técnicas ou empresariais.

() c. A empresa nao busca novas informacdes e tecnologias em eventos (Seminarios,
congressos, etc.) e associagdes técnicas ou empresariais.
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11 - Resposta ao meio ambiente

() a. A empresa mudou caracteristicas de mais de um produto por razdes ambientais
(ecologicas).

() b. A empresa mudou alguma caracteristica de um de seus produtos por razdes ambientais
(ecologicas).

() c. A empresa ndo mudou qualquer caracteristica de seus produtos por razoes ambientais
(ecologicas).

12 - Aspectos ambientais (Ecoldgicos)

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez mais de uma mudanga na forma de trabalhar, para
ganhar competitividade (diferenciagdo) devido a aspectos ambientais (ecologicos).

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez alguma mudanga na forma de trabalhar, para ganhar
competitividade (diferenciacao) devido a aspectos ambientais (ecologicos).

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo fez qualquer mudanca na forma de trabalhar, para
ganhar competitividade (diferencia¢do) devido a aspectos ambientais (ecoldgicos).

13 - Gestao de residuos

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa transformou parte de seus residuos em uma oportunidade
de gerar receita.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa alterou a destinagao de seus residuos, visando menor
impacto ambiental ou beneficios para terceiros.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo alterou a destinagao de seus residuos.

14 - Novos produtos

() a. A empresa langou, com sucesso, mais de um novo produto no mercado nos ultimos 3
anos.

() b. A empresa langou, com sucesso, um novo produto no mercado nos ultimos 3 anos.

() c. A empresa ndo langou, com sucesso, qualquer novo produto no mercado nos ultimos 3
anos.

15 - Design

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez mudangas significativas na estética, desenho ou outra
mudanga subjetiva em mais de um dos produtos.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez alguma mudanca significativa na estética, desenho ou
outra mudanca subjetiva em pelo menos um dos produtos.

() c. Nos tltimos 3 anos, a empresa ndo fez qualquer mudangca significativa na estética,
desenho ou outra mudanga subjetiva em nenhum produto.

16 - Uso das manifestacdes dos clientes - Resultado

() a. A empresa langou mais de um novo produto, ou versao, nos ultimos 3 anos, em
decorréncia de informagdes sobre necessidades dos clientes.

() b. A empresa langou apenas um novo produto, ou versdo, nos ultimos 3 anos, em
decorréncia de informagdes sobre necessidades dos clientes.

() c. A empresa ndo langou nenhum novo produto, ou versao, nos ultimos 3 anos, em
decorréncia de informagdes sobre necessidades dos clientes.
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17 - Solugdes complementares

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa ofertou mais de uma nova solugdo complementar a seus
clientes, criando novas oportunidades de receita.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa ofertou uma nova solugdo complementar a seus clientes,
criando nova oportunidade de receita.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo ofertou qualquer nova solugdo complementar, isto €,
fora de seu negdcio central.

18 - Integracao de recursos

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa ofereceu mais de uma nova solugao a seus clientes, com
base na integragdo de recursos/produtos/servicos.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa ofereceu uma nova solugao a seus clientes com base na
integragao de recursos/produtos/servigos.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo ofereceu novas solucdes a seus clientes com base na
integracao de recursos/produtos/servicos.

19 - Ousadia

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa retirou do mercado mais de um produto que nao teve
sucesso.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa retirou do mercado um produto que ndo teve sucesso.
() c. Nos ultimos 3 anos, todos os produtos colocados no mercado tiveram sucesso.

20 - Versodes de produtos

() a. O mesmo produto ¢ oferecido em mais de duas versdes, para atingir novos mercados ou
grupos de consumidores.

() b. Algum produto ¢ oferecido em duas versdes, para atingir novos mercados ou grupos de
consumidores.

() c. Cada produto ¢ oferecido em uma Unica versao.

21 - Identificagdo de mercados

() a. A empresa tem uma sistematica para identificar novos mercados para seus produtos.
() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa identificou a0 menos um novo mercado para seus
produtos.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa nado identificou qualquer novo mercado para seus
produtos.

22 - Estratégia competitiva

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez uma mudanca radical na estratégia competitiva.
() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez alguma mudanca significativa na estratégia
competitiva.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa nao fez qualquer mudanca significativa na estratégia
competitiva.

23 - Pontos de venda

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa criou pontos ou canais de venda diferentes dos existentes
anteriormente, compartilhando recursos com terceiros.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa criou pontos ou canais de venda diferentes dos existentes
anteriormente.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa nao criou pontos ou canais de venda diferentes dos
existentes anteriormente.



88

24 - Uso dos recursos existentes

() a. A empresa tem uma sistematica para adotar novas formas de gerar receitas usando as
instalagdes e recursos ja existentes.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou alguma nova forma de gerar receita usando as
instalagdes e recursos ja existentes.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou novas formas de gerar receitas usando as
instalagdes e recursos ja existentes.

25 - Melhoria dos processos

() a. A empresa sistematicamente modifica seus processos (compra, estocagem, venda, etc.)
para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou rapidez no atendimento.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa modificou pelo menos um processo (compra, estocagem,
venda, etc.) para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou rapidez no atendimento.
() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo alterou qualquer de seus processos (compra,
estocagem, venda, etc.) para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou rapidez no
atendimento.

26 - Sistemas de gestao

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos trés novas praticas de gestdo como:
GQT, MEG, Just in Time, reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos uma nova pratica de gestdo, como:
GQT, MEG, Just in Time, reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova pratica de gestdo, como: GQT,
MEQG, Just in Time, reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.

27 - Softwares de gestao

() a. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou algum novo software para a gestdo administrativa
ou da produgdo com o proposito especifico de ganhar diferenciacao.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou ou atualizou algum software para a gestao
administrativa ou da produgao.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa nao adotou qualquer novo software para a gestao
administrativa ou da produgao.

28 - Cadeia de fornecimento

() a. A empresa sistematicamente adota novas solugdes para reduzir o custo do transporte ou
dos estoques das matérias primas e produtos.

() b. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou alguma nova solugao para reduzir o custo do
transporte ou dos estoques das matérias primas e produtos.

() c. Nos ultimos 3 anos, a empresa nao adotou qualquer nova solucao para reduzir o custo do
transporte ou dos estoques das matérias primas e produtos.

29 - Financiamento da inova¢ao

() a. A empresa ja utilizou algum dos programas de apoio do governo (recursos financeiros)
para as suas atividades inovadoras.

() b. A empresa ja solicitou algum dos programas de apoio do governo (recursos financeiros)
para as suas atividades inovadoras.

() c. A empresa nunca utilizou qualquer dos programas de apoio do governo (recursos
financeiros) para as suas atividades inovadoras.
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APENDICE B — TABELA - ASSOCIACAO ENTRE VARIAVEIS DA INTEGRACAO
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APENDICE C - TABELA - ASSOCIACAO ENTRE VARIAVEIS DA INTEGRACAO
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INTERNA COM AS DOS DEMAIS CONSTRUCTOS
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