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RESUMO

O processo de “destruicéo criativa”, popularizado por Schumpeter, tornou a inovagédo um
elemento propulsor do desenvolvimento econémico. No que se refere as empresas de
pequeno porte frente ao dinamismo econdémico, a inovacdo tem surgido como forma de
manutencado, crescimento e destaque no mercado. Nesse sentido, a presente pesquisa
tem por objetivo analisar o processo inovativo de uma pequena empresa a partir de sua
insercdo no Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI) no estado da Paraiba. A
proposta metodoldgica € de estudo de caso com abordagem mista. A escolha do sujeito
da pesquisa foi intencional por tratar-se de uma empresa que alcangou mais ciclos ao
longo da vigéncia do programa. O instrumento para coleta de dados foi o diagnostico
fornecido pelo Radar da Inovacdo, complementado por meio da observacdo direta
intensiva e extensiva. As proposituras encontradas na pesquisa emergem para um avango
significativo do grau de inovacédo ao longo dos ciclos, ocasionado principalmente pela
influéncia do processo de aprendizagem e lideranca. As dimensfes de maior destaque
foram Rede e Organizacdo. O processo inovativo foi significativo em inovacdes
incrementais com uso de recursos humanos, financeiros e praticos. Também foi possivel
identificar a existéncia dos fatores incerteza, orientacdo, visdo estratégica e cultura da
inovacgdo ao longo do processo de introdugéo e implementacdo das inovagdes. Por fim,
as implicagcbes contributivas deste estudo apontam para o fortalecimento da literatura
académica, no que se refere a relacdo entre inovacdo e desempenho empresarial das
peguenas empresas.

Palavras-chave: Inovacdo; Empresas de Pequeno Porte; Programa ALI; Radar da
Inovagéo.
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ANALYSIS OF THE INNOVATIVE PROCESS IN A SMALL COMPANY: A CASE
STUDY FROM THE LOCAL INNOVATION AGENTS PROGRAM

ABSTRACT

The process of "creative destruction" popularized by Schumpeter has made innovation
the driving force of economic development. With regard to small businesses facing
economic dynamism, innovation has emerged as a way of maintaining, growing and
prominent in the market. In this line, the present research aims to analyze the
innovative process of a small company, from its insertion in the Local Agents of
Innovation Program (ALl) in the state of Paraiba. This work has a methodological
proposal of mixed approach with case study method. The choice of subject was
intentional because it was a company that achieved more cycles throughout the
duration of the program. The instrument for data collection was the diagnosis provided
by the Innovation Radar, supplemented by intensive and extensive direct observation.
The propositions found in the research emerge for a significant advance of the degree
of innovation throughout the cycles, caused mainly by the influence of the learning
process and leadership. The most outstanding dimensions were Network and
Organization. The innovative process was significant in incremental innovations with
the use of human, financial and practical resources. It was also possible to identify the
existence of the factors uncertainty, orientation, strategic vision and innovation culture
throughout the process of introduction and implementation of innovations. Finally, the
contributory implications of this study point to the strengthening of the academic
literature, regarding the relationship between innovation and small business
performance.

Keywords: Innovation; Small Businesses; ALI Program; Radar of Innovation.
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1 INTRODUCAO

Muitos estudos destacam o papel da inovacdo na competitividade das
empresas como, por exemplo, Scuotto, Del Giudice e Carayannis (2017), Taran, Boer
e Lindgren (2015), Nagano, Stefanovitz e Vick (2014), Forsman (2011), Bhaskaran
(2006), OCDE (2005), Roper (1997), Utterback e Abernathy (1975). Alguns autores
consideram a inovacado fonte de variagdo ambiental e da dinamica populacional
(Tushman, & Anderson, 1986). Outros a consideram como facilitadora do processo de
adaptacdo a mudanca e desenvolvimento econdmico (McGuirk, Lenihan, & Hart,
2015; OsSenieks, & Babauska, 2014; Ganter, & Hecker, 2013; Zortea-Johnston,
Darroch, & Matear, 2012; Gopalakrishnan, & Damanpour, 1997).

Nessa perspectiva, Rothwell (1977) ressalta que o processo de inovacao é
algo complexo que abarca aspectos técnicos e socioecondmicos interagidos na
empresa, entre empresas e no ambiente econémico, técnico, competitivo e social. H&4
duas premissas importantes para compreender 0 processo inovativo: a ideia de que a
inovacdo nado se limita apenas ao produto ou a inovacdo tecnologica (Sawhney,
Wolcott, & Arroniz, 2006); e a ndo restricdo quanto ao porte da empresa (Romero, &
Martinez-Roman, 2012; Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008).

Embora a inovagao seja mais pontual nas empresas de grande porte (Krause,
2016; Tigre, 2006; Schumpeter, 1934), o tamanho ndo é um fator determinante
(Romero, & Martinez-Roméan, 2012). As pequenas empresas podem se destacar
como fonte significativa de inovacdo pelo nivel de flexibilidade estratégica e
capacidade de produzir inovacdes orientadas para o mercado (Zortea-Johnston,
Darroch, & Matear, 2012), pela rica diversidade de padrdes de inovacao (Forsman,
2011), pelo alto grau de complexidade do que produzem e as imensas dificuldades
gue um novo concorrente enfrenta ao tentar aprender e dominar suas tecnologias
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008).

As micro e pequenas empresas (MPEs) representam 99% das empresas
brasileiras e sdo responsaveis por mais da metade dos empregos formais e de 27%
do Produto Interno Bruto (FGV, 2016). Segundo Maia (2012), a competitividade das
MPEs é indispensavel para a promocéo do desenvolvimento econémico no pais. A
sobrevivéncia e sucesso dessas empresas depende fortemente da geracdo de

inovacoes.
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A fim de compreender melhor a inovagdo e como ela pode ser estimulada nas
empresas, €é preciso estudar os processos envolvidos, 0 modo que as organizacdes o
administram (Nelson, & Winter, 1977) e como 0s insumos de inovagdo foram
transformados em resultados inovativos (Forsman, 2011).

Muitos estudos (Krause, 2016; McGuirk, Lenihan, & Hart, 2015; Sahut, &
Peris-Ortiz, 2014; Romero, & Martinez-Roman, 2012) tém adotado uma abordagem
mais ampla da inovagdo com pouco aprofundamento do processo inovativo no
universo das pequenas empresas. Esta condicédo reforca a necessidade de estudos
baseados em dados longitudinais sobre o processo inovativo (Forsman, 2011), a fim
de compreender melhor as barreiras encontradas e como desviar delas, dentro da
concepcao desenvolvimento e implementagéo da inovacgao (Van de Ven, 2016).

Nesse contexto, a problematizacdo desta pesquisa parte das seguintes
inquietacdes: como se configura 0 processo inovativo de uma pequena empresa, quais
dimensdes sdo mais inovadoras e quais mecanismos contributivos para introdugcéao e
implementacédo de acfes inovadoras neste tipo de empresa? Desse modo, esta pesquisa
tem por objetivo analisar o processo inovativo de uma pequena empresa, a partir de sua
insercdo no Programa Agentes Locais de Inovagao (ALl), diagnosticando o grau de
inovacg&do e as principais areas nas guais a empresa inovou.

O presente artigo apresenta, na se¢ao 2, uma visao geral da teoria da inovagao
na literatura no ambito empresarial, a inovacdo nas empresas de pequeno porte e 0s
fatores de influéncia e incentivos do processo inovativo. A se¢do 3 caracteriza a pesquisa,
0 processo de coleta de dados e as variaveis para construcéo e validacdo das analises.
Ja a secdo 4 contempla a evolucéo dos ciclos inovativos da empresa, os resultados do
Radar da Inovacéo (RI) e suas respectivas dimensodes, e as caracteristicas principais do
processo inovativo da empresa, com base na vigéncia do programa ALI. Por fim, a secao

5 aponta as conclusdes e limitacdes do estudo, além de propostas para pesquisas futuras.

2 INOVACAO NA ESFERA EMPRESARIAL: DEFINICOES E TIPOLOGIAS

A inovacdo ndo é um tema recente na literatura e vem sendo discutida como
solucdo para diversos contextos socioecondémicos. No entanto, para compreendé-la &
necessario retornar ao seu marco teorico.

Tido por precursor dos estudos de inovacdo no que tange ao viés econbmico,

Schumpeter (1934), em seu livro intitulado Teoria do desenvolvimento econdmico,
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abordou a ideia de que a estrutura econémica deveria ser revolucionada pelo processo
de “destruicdo criadora”. Isto é, através da inovagdo, sob um processo dindmico de
substituicdo de antigas tecnologias por novas, que € regido o desenvolvimento
econdmico.

A definicdo de inovacdo no ambito empresarial € discutida por varios autores, no
entanto, nota-se que a epistemologia do conceito de inovacao foi se tornando pouco
explorada, tendo em vista que nos ultimos anos muitos estudos (Azari, Madsen, & Moen,
2017; Plotnikova, Romero, & Martinez-Roman, 2016; Taran, Boer, & Lindgren, 2015;
McGuirk, Lenihan, & Hart, 2015; OSenieks, & Babauska, 2014; Sahut, & Peris-Ortiz, 2014;
Andersson, & L6o6f, 2012) tém apenas reiterado definicbes passadas.

A Figura 1 a seguir apresenta uma ordem cronolégica de alguns dos conceitos

de inovacgéao e seus respectivos autores.

Autor Ano Definicao

O langcamento ou melhoramento de um novo produto ou ja existente; a introducéo
de um novo método de producao; a abertura de um novo mercado; uma nova fonte

SEITEE! L5 de fornecimento de matérias primas ou de bens semimanufaturados; uma nova
forma de organizacao industrial.
van de Ven 1986 O desenvolvimento e implementacdo de novas ideias, envolvendo transac¢fes

dentro de uma ordem institucional ao longo do tempo.
Um mecanismo de resposta aos fendbmenos ambientais a fim de assegurar a
1997 | sobrevivéncia organizacional e simultaneamente um recurso organizacional na

Gopalakrishan e

Damanpour N .
P tomada de decisdo gerencial.
Ato de promover novas habilidades e transformar os recursos existentes na
Drucker 2002 P :
empresa para gerar riqueza.
Processo que engloba a descontinuidade nas caracteristicas técnicas ou no uso
Lundvall 2005

de um novo produto ou processo, e a insercdo, difuséo e adaptacéo deste.
Sawhney; Wolcott 2006 A criacdo de um novo valor significativo para os clientes e a empresa, alterando de
e Arroniz forma criativa uma ou mais dimens@es do sistema empresarial.

Produzir, adotar ou explorar algo novo que possua um valor agregado no ambito
Crossan e 2010 socioeconémico; ou tornar melhor e/ou mais amplo produtos e mercados; ou
Apaydin desenvolver novos métodos de producédo; ou implantar novos sistemas de gestéao,
processo e um resultado, simultaneamente.

O desenvolvimento e introdugdo de processos, servigos, produto, novos métodos
Forsman 2011 | de producdo ou aprimoramento destes ou atividades exclusivas que busque
aumentar a competitividade das empresas.

Ganter e Hecker | 2013 | A geracado de novos produtos, a adogdo de uma tecnologia nova para a empresa,
o desenvolvimento de inovagBes novas no mercado e a implantagdo de novos
processos.

Figura 1. Evolucéo do conceito de inovacéo

Fonte: Os autores (2017).

Conforme a Figura 1 acima, a evolucdo do conceito de inovacdo demonstra
que as definicdes sdo complexas, envolvendo varios aspectos de abrangéncia. Essa
caracteristica conceitual pode estar relacionada ao cenario existente, tendo em vista

gue a natureza das atividades de inovacgéo varia muito por empresa (Azari, Madsen,
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& Moen, 2017; Romero, & Martinez-Roman, 2012; Andersson, & L66f, 2012; Forsman,
2011; OCDE, 2005).

No que diz respeito as tipologias de inovacédo existentes, a Organizacéo para
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2005) aponta quatros tipos de
inovacdo: inovacdo de produto; inovacdo de processo; inovacdo de marketing;
inovacdo organizacional. De forma correlata e complementar a essas tipologias, os
autores Tidd, Bessant e Pavitt (2008) indicam os chamados “4Ps da inovagao’,
centrados nas seguintes categorias: Inovagdo de Produto (o que é ofertado pela
empresa); Inovacao de Processo (a forma de criacdo e entrega do produto); Inovacao
de Posicdo (o contexto da introducdo dos produtos); e Inovacdo de Paradigma
(modelos que orientam o0 que a empresa faz).

As inovagdes também podem diferenciarem-se quanto ao grau de novidade e
impacto, podendo ser radicais ou incrementais, que correspondem a criacdo de novos
conceitos, melhorias e/ou mudancas em algum produto ou servico ja existente,
respectivamente (Zortea-Johnston, Darroch, & Matear, 2012; Forsman, 2011; Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2008; Lundvall, 2005; Christensen, 1997; Schumpeter, 1934).

Apesar do impacto significativo que a inovacao radical, ou disruptiva, conduz,
podendo ocasionar a obsolescéncia de produtos existentes, criacdo de novos
mercados ou até mesmo transformacdo de sua estrutura (Christensen, 1997), as
inovagdes na maioria das vezes ocorrem de forma incremental (Forsman, 2011; Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2008). Segundo Forsman e Temel (2011), as inovacdes
incrementais melhoram rapidamente o desempenho dos negdcios.

Nesse sentido, as inovagcbes podem ser compreendidas como um
encadeamento de pequenas mudancas incrementais (OCDE, 2005). Quando se trata
do porte da empresa, as inovacdes incrementais tém papel relevante nas empresas
de pequeno porte, devido a velocidade com que o0s empresarios as adotam e

operacionalizam (Bhaskaran, 2006).
2.1 Inovacao nas Empresas de Pequeno Porte
Muitos autores discutem a inovacdo como ferramenta de crescimento e

vantagem competitiva das pequenas empresas (Azari, Madsen, & Moen, 2017,
McGuirk, Lenihan, & Hart, 2015; Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014; OSenieks, &
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Babauska, 2014; De Jong, 2013; Bhaskaran, 2006; Audretsch, 2003; Cooper, 2003;
Roper, 1997). Conforme Forsman e Temel (2011), as pequenas empresas Sao
estimuladas a inovarem em razéo do baixo desempenho do negdcio. Diante disso, a
orientacdo para a inovacao é vista como estratégia competitiva importante, devido ao
Impacto significativo na rentabilidade dessas empresas (Bhaskaran, 2006).

As vantagens inovadoras das pequenas empresas sao principalmente
comportamentais, correspondente ao dinamismo empresarial, flexibilidade interna e
capacidade de resposta as mudancas (Rothwell, 1989).

A literatura aponta alguns elementos que contribuem para a desenvolvimento
de inovagdes nas pequenas empresas, 0s quais sao apresentados na Figura 2. Esses
elementos podem atuar como facilitadores da inovacédo nas pequenas empresas, mas
€ preciso estar atento a rica diversidade de padrées de inovagédo (Forsman, 2011) e

variabilidade entre os setores (Romero, & Martinez-Roman, 2012).

Elemento Fonte

Comportamento do empresério | De Jong (2013)

Plotnikova, Romero, & Martinez-Roman, (2016); Sahut, & Peris-Ortiz (2014);
Romero, & Martinez-Roman (2012)

Experiéncia e educacdo | Plotnikova, Romero, & Martinez-Roman, (2016); Romero, & Martinez-
empresarial Roman, (2012)

Capital Humano Inovador McGuirk, Lenihan, & Hart (2015)

Cooperagéo

Orientacéo para o mercado Didonet, Simmons, Diaz-Villavicencio, & Palmer (2016)

Scuotto, Del Giudice, & Carayannis, (2017); Soto-Acosta, Popa, & Palacios-
Marqués (2017); OSenieks, & Babauska, (2014)

Plotnikova, Romero, & Martinez-Roman (2016); Romero, & Martinez-Roman
(2012); Roper (1997)

Figura 2. Elementos contributivos da inovagdo nas pequenas empresas

Fonte: Os autores (2017).

Gestao do conhecimento

Aspectos organizacionais

Apoiados nos estudos de Pavitt (1984), De Jong e Marsili (2005) examinaram
o comportamento inovador e classificaram empiricamente os tipos de pequenas
empresas inovadoras, dividindo-as em quatro grupos: empresas dominadas pelos
fornecedores; fornecedores especializados; empresas baseadas em ciéncia; e
empresas com uso intensivo de recursos. Nota-se que o gerenciamento, planejamento
e orientacdo externa que as empresas usam para alcancar a inovagao faz com que
elas se diferenciem tanto pelas atividades inovadoras quanto pelas praticas e

estratégias de negdécio (De Jong, & Marsili, 2005).
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Nesse contexto, muito tem sido os esfor¢cos das MPEs brasileiras em exercer
atividades inovadoras no negécio (Simdes, Oliveira, Mendes, & Pinheiro, 2015). Maia
(2012) buscou caracterizar o perfil inovador das MPEs brasileiras e identificou que tais
empresas possuem um esfor¢o inovativo maior que as médias e grandes empresas.
Todavia, € necessario avancar com relacdo a promocdo da inovacdo de forma
sistémica nas pequenas empresas (Simdes, Oliveira, Mendes, & Pinheiro, 2015), que
possa estabelecer um conjunto de interac6es entre componentes tecnoldgicos e de
mercado (Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014).

Além disso, considerando a necessidade de atividades mais especializadas,
é relevante também a interacdo com diversos atores na contribuicdo de atividades

geradoras do processo inovativo nas pequenas empresas (OCDE, 2005).

2.2 Processo Inovativo: Fatores de Influéncia e Incentivos para Inovacao

A inovacdo esta intrinsecamente ligada a capacidade de encontrar novas
maneiras de realizar algo, ao passo que toda sua conducdo se da em torno da
habilidade de identificar oportunidades (OSenieks, & Babauska, 2014; De Jong, 2013;
Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008), sob uma perspectiva de intencdo estratégica do
negécio (OSenieks, & Babauska, 2014; Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014; Romero, &
Martinez-Roman, 2012).

Para Nagano, Stefanovitz e Vick (2014), a inovacao deve ser definida como
um processo e hdo um evento isolado. A inovacao corresponde a uma integracdo de
todas as funcdes essenciais, departamentos e recursos da organizacdo que Sao
necessarios no processo inovativo do comeco ao fim (Van de Ven, 1986).

Desse modo, a gestdo da inovacdo se configura por meio dos seguintes
processos: prospeccao; ideacao; construcao de estratégias; mobilizacdo de recursos;
implementacéo; e avaliacdo (Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014).

Corroborando com esse entendimento, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE) apresenta o processo de gestdo da inovacao
composto de seis fases (Figura 3): levantamento de ideias; selecéo das ideias que
serdo inseridas; definicdo dos recursos necessarios para a execucao; implementacao;
e a aprendizagem, que além de servir como registro do conhecimento adquirido,

busca a facilitagdo da continuidade do ciclo de inovagéo (SEBRAE, 2015).
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Embora existam muitos obsticulos na implementacdo da inovagdo nas
empresas (Krause, 2016), para Nagano, Stefanovitz e Vick (2014), a etapa de
implementacédo é considerada o coracdo do processo inovativo por demandar mais

tempo e custo.

1 !
Levantamento

Inovacéo introduzida
ou implementada

Propostas
de idéias

2
Selecao

- - — =

~ Implementacdo

Recursos
para implementar

Oportunidade(s)
selecionada(s)

Figura 3. Processo de gestdo da inovacéo
Fonte: SEBRAE (2015).

Todavia, processos bem estruturados ndo garantem que a inovagao ocorra
(Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014). Por isso, h& alguns fatores tanto internos quanto
externos relacionados as caracteristicas pessoais dos individuos, da organizacéo e
do ambiente (Plotnikova, Romero, & Martinez-Roman, 2016; Romero, & Martinez-
Romén, 2012), que podem influenciar o processo inovativo na organizagdo: como as
pessoas; transacdes; novas ideias; e o contexto institucional (Van de Ven, 1986).

Desse modo, no que tange aos fatores internos que intervém no processo
inovativo, Carvalho (2011) aponta: a) o ambiente propicio a inovacao; b) pessoas
criativas preparadas e estimuladas para inovar; e ¢) processo (ou método) sistematico
e continuo. Outros fatores compreendem a lideranca institucional e a criacdo de uma
infraestrutura favoravel a inovacédo (Van de Ven, 2016; Van de Ven, 1986), como a
participacdo dos colaboradores no processo de tomada de decisdo (Carvalho, &
Machado, 2013) e o contexto organizacional, onde a cultura de inovagao, estrutura
organizacional e governanca estejam presentes (Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014).

Quanto aos fatores externos que podem interferir no processo inovativo,
destacam-se: recursos culturais e sociais como leis, regulamentos governamentais e
a distribuicdo de conhecimento e recursos (Van de Ven, 1986); formacéo de redes
colaborativas (Forsman, & Temel, 2011; Plotnikova, Romero, & Martinez-Roman,
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2016); politicas, investimentos e incentivos do governo, financiamento e fomento, e
pesquisas promovidas por universidades, institutos e fundacfes de apoio (Carvalho,
2011).

Neste aspecto, é notorio o papel contributivo que o Estado pode exercer na
promocdo de inovacfes nos pequenos negocios, tendo em vista o baixo nivel de
recursos e participacédo de mercado dessas empresas, quanto a viabilidade do retorno
econdmico das inovacdes (Cooper, 2003), além das dificuldades na obtencdo de
financiamento externo (Krause, 2016; OCDE, 2005). Um exemplo de politica de
inovacao voltada para pequenas empresas € o Small Business Innovation Research
(programa SBIR) nos Estados Unidos, cuja finalidade é tornar inovadores os
pequenos empreendimentos e promover competitividade e crescimento (Audretsch,
2003). O SBIR também foi motivado pela lacuna existente da auséncia de incentivos
de capitais privados no financiamento de inovacdes das empresas de pequeno porte
(Cooper, 2003).

Segundo o supracitado autor, cinco elementos estdo associados a problemas
com financiamento para empresas: informagdes; tamanho do financiamento; prazo;
area de tecnologia; e localizacédo. O principal entrave na aquisicdo de financiamento
€ a falta de informacdes dos empresarios quanto as fontes disponiveis de capital
financeiro.

No Brasil, a Lei Complementar n.° 123/2006, representada pelo Estatuto da
Empresa de Pequeno Porte, determina que pelo menos 20% dos recursos destinados
a inovacdo de oOrgaos e entidades publicas, agéncias de fomento e nucleos de
inovacao tecnoldgica sejam destinados as MPEs. A implantacédo desta lei permitiu a
insercdo de diversos mecanismos de financiamento voltados para: inovacao:
incentivos fiscais; financiamentos com juros subsidiados ndo reembolsaveis;
subsidios para servicos tecnolégicos; capital de risco; fundo de aval; bolsas
especialistas; etc. (SEBRAE, 2015).

Por outro lado, as inovacdes dependem de interacdes com outras fontes de
recursos que nao sejam apenas financeiras, como informacdo, conhecimento,
tecnologias, praticas e recursos humanos (OCDE, 2005), que contribuam para o
processo de acumulagédo de experiéncia em que, a partir dos ensaios repetidos, a
empresa constréi as competéncias necessarias para o sucesso na inovacao (Van de
Ven, 2016).
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Dessa forma, o SEBRAE, em parceria com o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), desenvolveu o programa Agentes
Locais de Inovacéo, cujo objetivo é promover a inovagao nos pequenos negdcios por
meio da pratica continuada (S&, 2011). As atividades do programa séo realizadas por
meio do acompanhamento in loco, customizado, especializado e gratuito, feito por
agentes multidisciplinares (SEBRAE, 2015).

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A presente pesquisa fez uso da metodologia exploratério-descritiva com a
finalidade de analisar empiricamente o estudo de caso (Lakatos, 2017). Emprega uma
abordagem mista, isto €, quantitativa e qualitativa, por meio da utilizagcdo das
estatisticas da percentagem de variacao dos dados longitudinais, conforme explicam
Silva e Menezes (2001) e através de informacdes detalhadas a partir da observacao
direta intensiva e extensiva (Lakatos, 2017).

Reunidos, esses esfor¢os culminaram em um estudo de caso por se tratar de
uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo, contextualizada
segundo as dificuldades enfrentadas frente ao objetivo de inovar (Yin, 2001).

O cenério da pesquisa se configura no municipio de Guarabira, localizado as
margens da PB-55, pertencente a mesorregido do Agreste Paraibano, cujo PIB é de
aproximadamente R$ 794 milhdes de reais. O municipio, por sua vez, € tido como
maior contribuinte do PIB e de maior renda per capita da regido. Também oferece
mais postos de trabalhos, sendo o setor industrial o maior gerador de emprego formal
(SEBRAE, 2015).

Quanto ao sujeito da pesquisa, utilizou-se como critério de selecdo a empresa
gue mais se destacou dentro da amostra das empresas participantes do programa
ALlI, edicdo 2014/2016, na regido do Agreste Paraibano. Dentre tantas, a empresa LZ
(adotou-se esse nome ficticio para preservar a identidade da empresa trabalhada) foi
a gque alcangou mais ciclos e obteve um escore mais elevado no Radar da Inovacgéao.

A referida empresa possui constituicdo juridica desde 2008 e corresponde a
uma pequena empresa pertencente ao segmento de confecc¢éo, tendo como principal
atividade econbémica a fabricacdo de artigos de vestuarios, ofertados sob a forma de

varejo e atacado. E considerada uma das principais empresas de vestuario na regiéo,
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no que se refere a geracdo de empregos diretos (32 funcionarios) e indiretos, tendo
em vista a atuacdo da clientela de revendedoras individuais independentes que

constituem importante parte da estratégia de vendas da empresa estudada.

3.1 Estratégias para Coleta e Analise dos Dados

Esta pesquisa foi delineada pelo acompanhamento continuo do
desdobramento das acdes realizadas pelos agentes do programa ALI. De acordo com
Simdes, Oliveira, Mendes e Pinheiro (2015), o programa ocorre em seis etapas.

A Figura 4 a seguir apresenta o fluxo de acompanhamento do programa.

Etapa 1

Sensibilizacdo

1

Etapa 2
Adesdo ao
Programa
Etapa3
Aplicac@ode
Diagnostico
= Empresarial ™
- ™
l:':‘I
Etapab Etapad
Planode Acdo e Aplicacdode
Implementagdo Diagn.Radarda
Inovacdo
L ~

~ Etapas
Devolutivae
MatrizSWoT

Figura 4. Etapas do Programa ALI
Fonte: Adaptado de Sim&es, Oliveira, Mendes e Pinheiro (2015).

Conforme a Figura 4, as etapas do programa séo constituidas de procedimentos
continuos. A partir da etapa 6, cabe ao agente acompanhar o empresério na realizacao
das acoes, tanto na orientagdo das instituicbes que possam fornecer as a¢cdes por meio
dos provedores de solu¢des, quanto no monitoramento e estimulos no cumprimento das

acoes com relacdo aos prazos, andamento, etc. Apés a implementagcédo de, no minimo,
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trés inovagodes contidas no Plano de A¢éo, o ciclo é finalizado e inicia-se um novo ciclo de
andlise mediante a repeticdo das etapas de 3 a 6 e assim sucessivamente.

Buscando compilar as etapas do programa (Figura 4) com as fases do processo
de gestédo da inovacédo (Figura 3), a Figura 5 ilustra a efetivacdo do ciclo dentro desta

perspectiva quanto aos procedimentos realizados por esta pesquisa:

Etapa l

sensibilizacdo

I

Etapa 2
Adesdo ao
Programa
'\.l-'
Etapa 3
Aplicacdode
Diagnastico
Implementacdo = Empresarial AN Levantamento
.-/ %,
Etapab Etapad
Planode Ac3o e ;izprer“dizagen* Aplicacdode
Implementacdo Diagn. Radarda
Inovacdo
Definicdo de
I AN = r . Selecdo
Recursos . Etapa5 ¢ Seleca
Devolutiva e
MatrizSWOT

Figura 5. Ciclo de inovacgao: processo inovativo e etapas do Programa ALI
Fonte: Adaptado de Sim@es, Oliveira, Mendes e Pinheiro (2015) e SEBRAE (2015).

Na Figura 5, observa-se que as etapas 1 e 2 correspondem apenas a funcéo de
insercao da empresa ao programa. A partir da etapa 3 é que é iniciado cada ciclo. As
etapas 3 e 4 se pautam no levantamento feito através da aplicacdo dos diagnosticos. A
etapa 5 atua na entrega da devolutiva e realizacdo da analise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats) para a selecdo das inovacdes necessarias. Ja a
etapa 6 equivale a definicdo de recursos e implementacdo das inovagdes. Por fim, o

processo de aprendizagem é gerado para inicio do novo ciclo.
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A coleta dos dados foi realizada no Sistemali, um software de gerenciamento de
informagdes do programa. Os dados foram obtidos através da aplicacdo do questionario,
ferramenta de diagndstico usada para avaliar o grau de inovagado das empresas por meio
de 12 dimensdes, desenvolvida por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006). Mais tarde,
Bachmann e Destefani (2008) incluiram a dimensdo Ambiéncia Inovadora ao instrumento,

totalizando 13 dimensdes de andlise. A Figura 6 a seguir apresenta as dimensdes do R

e suas respectivas defini¢des.

potenciais demandas dos clientes.

DIMENSAO DEFINICAO ITENS
Novos produtos; Ousadia;
Oferta Produtos oferecidos pela empresa ao mercado. Resposta ao meio ambiente;
Design; Inovacdes Tecnoldgicas.
Conjunto de componentes comuns, métodos de
montagem ou tecnologias que sdo usadas, de forma | Sistema de producao; Versdes de
Plataforma “ » ~ s
modular”, na construgdo de um portfélio de produtos.
produtos.
Conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos . .
) X . Protecdo de marca; Alavancagem
Marca pelos quais uma empresa transmite sua imagem, ou d
. a marca.
promessa, aos clientes.
. Pessoas ou organizagfes que usam ou consomem Ident!f!cagrilo de necessnda.des;
Clientes . Identificacdo de mercados; Uso
produtos para acompanhar a suas necessidades. das manifestacdes dos clientes
Combinacgédo customizada e integrada de bens, Solucdes complementares:
Solugao servicos e informag8es capazes de solucionar ¢ P ’

Integracéo de recursos.

Relacionamento

Denominada de “Experiéncia do Cliente”, leva em
conta tudo o que o consumidor vé, ouve, sente ou
experimenta de algum modo em todos os momentos
ao interagir com a empresa.

Facilidades e amenidades;
Informatizagéo.

Agregacédo de

Mecanismos pelos quais uma empresa capta parte

Uso dos recursos existentes; Uso

condugdo das operacdes internas a empresa.

valor do valor criado. das oportunidades de interacéo.
Melhoria dos processos;
S&o as configuracdes das atividades usadas na Slstgr_nas~d e gestao;
Processos Certificaces; Softwares de

gestao; Aspectos ambientais
(Ecoldgicos); Gestéo de residuos.

Organizacgéao

Modo como a empresa esté estruturada, quais as
parcerias estabelecidas, e o papel e
responsabilidade dos colaboradores.

Reorganizacao; Parcerias;
Estratégia competitiva.

Cadeia de
fornecimento

Sequéncia de atividades e de agentes que movem
0s produtos, servicos e informacgdes da origem a
entrega.

Cadeia de fornecimento.

Canais de distribuicdo que a empresa utiliza para
colocar seus produtos no mercado e, também, aos

externas.

Presenca ) ; o Pontos de venda; Intermediacao.
locais em que esses itens podem ser adquiridos
pelos consumidores.
Aspectos relacionados as formas pelas quais a L .
Rede P > P a Didlogo com o cliente.
empresa conecta-se aos seus clientes.
Processo de aquisi¢do de aspectos como Fontes externas de conhecimento
Ambiéncia conhecimento, financiamento, know-how, patentes, I; II; 11; 1V; Propriedade
Inovadora ideias dos colaboradores, por meio de fontes intelectual; Financiamento da

inovacéo; Coleta de ideias.

Figura 6. Detalhamento e conceituacdo das dimensdes do Radar da Inovacéo
Fonte: Adaptado de SEBRAE (2015), Bachmann e Destefani (2008) e Sawhney, Wolcott e Arroniz

(2006).
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O RI possibilita uma avaliacdo da efichcia na implantacdo do processo
inovativo e diagnostica as oportunidades para as empresas inovarem (SEBRAE,
2015). Ele é constituido de um questionario com 38 questdes correspondentes aos
itens de cada dimenséao (Figura 6). Os itens referem-se as inovacdes realizadas nos
altimos trés anos pela empresa, pois segundo Aragdon-Sanchez e Sanchez-Marin
(2005), s6 se considera inovacao quando implentada em um periodo de trés anos.
Cada questdo possui uma escala de medicdo com trés alternativas de resposta,
mediante o seguinte desdobramento:

a) Quando apresenta uma ou mais inovacgdes significativas para o negécio;

b) Quando apresenta pelo menos uma inovacao realizada;

¢) Quando nédo apresenta nenhuma inovacao referente ao item.

ApoOs as questdes serem respondidas por meio de um formulario eletrénico,
foi gerado o resultado global, com escores entre 1,0 e 5,0. Os escores classificam-se
em: 1,0 (empresa pouco ou nada inovadora); 3,0 (inovadora ocasional); ou 5,0
(inovadora sistémica) (Bachmann, & Destefani, 2008).

A Figura 7 abaixo aponta como essas informacfes sdo expostas no radar.

Oferta
5.0

Ambiéncia Inovadora 45 Plataforma
40
3.5
Rede 3.0 Marca
2,5
2.0
15
1,0 .
Presenca 05 \ Clientes
00 -*%
Cadeia de Fomecimento Solugoes
Organizagdo Relacionamento
Processos Agregacho de valor

Figura 7. Radar dainovacgéo e suas dimensdes
Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008) e Sawhney, Wolcott e Arroniz
(2006).

Os dados foram coletados junto a proprietaria-dirigente da empresa LZ,
durante a vigéncia do Programa ALI, no periodo de dois anos (11/2014 a 10/2016),
divididos em quatro ciclos inovativos (do ciclo inicial 0 ao ciclo 3). Cada ciclo teve
duracdo média de quatro meses. As observacdes foram feitas por meio dos

acompanhamentos in loco na empresa, realizados no minimo uma vez a cada més.
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As entrevistas foram realizadas em consonancia com as quatro aplicagcdes do R,
equivalente a cada ciclo. Aplicou-se um roteiro de entrevista semiestruturada a qual
foi gravada com autorizagcédo do entrevistado e transcrita para melhor compreenséo
dos dados.

A interpretacdo dos resultados foi realizada por meio de uma analise de
conteado por permitir a inferéncia de conhecimentos relativos a comunicacao de
significados de um emissor ou sobre o meio (Bardin, 2016).

A escolha da andlise de conteado também foi intencionada pela descri¢do das
caracteristicas de qualidade expressas nas 13 dimensdes do Rl e nas subcategorias
divididas entre 38 itens distribuidos por cada dimenséo. Segundo Bardin (2016), um
conjunto de boas categorias deve apresentar: exclusdo mutua; homogeneidade;
pertinéncia; objetividade; fidelidade; e produtividade. A Figura 6 descreveu e

evidenciou as categorias utilizadas neste estudo.

4 RESULTADOS E ANALISES

A seguir, 0 processo inovativo da empresa LZ sera apresentado mediante trés
contextos: o avango dos ciclos perpassados pela empresa; 0o processo inovativo
conforme o grau de inovagao por dimenséo nos 4 ciclos; e as atividades de introducao
e implementacgédo da inovacdo, com enfoque nos fatores que influenciaram o processo

inovativo.

4.1 Evolucgéo dos Resultados do Rl da Empresa LZ

Durante os dois anos de vigéncia do programa, a empresa conseguiu alcancar
o ciclo 3. Cada ciclo foi marcado por um momento diferente. O ciclo O representa o
contato inicial com a empresa perante a realiza¢do do primeiro diagnéstico com base
nas acdes inovadoras realizadas por ela nos trés ultimos anos. Ou seja, neste ciclo,
os resultados do RI dizem respeito as inovagdes realizadas pela empresa antes da
participac&do no programa, os demais ciclos, por sua vez, foram durante a metodologia
ALI. Assim, analisou-se a evolucdo dos resultados do RI da empresa LZ mediante

participagéo no programa durante os quatro ciclos, como mostra a Figura 8 a seguir.
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Figura 8. Avanc¢o do Radar dainovagdo da empresalLZ
Fonte: Os autores. Dados da pesquisa (2016).

Desse modo, como indicado na supracitada figura, os resultados do radar da
empresa LZ apontam para um crescimento significativo ao longo dos ciclos, com maior
expressividade no ciclo 3. Notou-se que, apds a apresentacdo do panorama atual da
empresa quanto a inovacao (ciclo 0) e as primeiras acdes realizadas ja na metodologia
ALLI, a partir do ciclo 1, a empresa ja se encontrava em processo de familiaridade com
a inovacao. Nos ciclos 2 e 3, o processo inovativo foi se tornando mais presente e
espontaneo, respectivamente.

Assim, conforme a recorréncia da metodologia e a realizagcédo das inovacdes
no decorrer dos periodos, dois elementos importantes foram considerados como
influenciadores no desempenho inovativo da empresa.

O primeiro elemento consistiu no processo de aprendizagem ao longo do
tempol/ciclos, citado na Figura 3, que pode ser observado na fala da dirigente “a cada
fechamento de ciclo eu me sentia feliz e motivada cada vez mais para evoluir, crescer
e aplicar as inovagbes dentro da minha empresa”. Essa caracteristica reforca a
participacdo da aprendizagem nas etapas do processo da gestdo da inovacao (Van
de Ven, 2016; SEBRAE, 2015; Tigre, 2006).

O segundo elemento identificado foi o papel de lideranga na empresa, no que
tange aos esforcos para a realizagdo das acdes inovadoras, sobretudo, o
comprometimento com a metodologia ALI. Um dos aspectos principais neste processo
corresponde ao nivel educacional da dirigente (superior completo) que facilitou o processo

de comunicacédo e entendimento das inovacgdes. Esse resultado reitera a importancia do
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comportamento do empresario e a educacdo empresarial, citada na Figura 2, e do papel

da lideranca no contexto inovativo, citada por Nagano, Stefanovitz e Vick (2014).

4.2 O Processo Inovativo da Empresa LZ por Dimensé&o (Categorias do Estudo)

Os resultados de cada ciclo sdo consequéncia dos escores concernentes as
dimensdes do RI. A fim de obter uma analise detalhada da evolucao inovativa na empresa,
guantificou-se a variacao e o percentual de avanco a partir dos resultados de cada radar
aplicado conforme cada ciclo: RO (ciclo 0), R1 (ciclo 1), R2 (ciclo 2) e R3 (ciclo 3).

Foi possivel perceber, conforme a Tabela 1 abaixo, que as dimensdes de maior
destaque ao longo do programa foram: processos, organizacdo, rede e ambiéncia
inovadora. Essas dimensbes foram as principais responsaveis pelo progresso na
pontuacdo dos escores.

Todavia, com destaque para as dimensfes plataforma e relacionamento, o fato
de n&o constar avangco néo representa que a empresa nao tenha realizado acbes em
determinada dimensdo. Conforme a metodologia do radar, se a empresa ja alcancou
escore maximo na dimensdo, as ac¢des sucessivas realizadas nao terdo influéncia na
pontuacéao.

Em vista disso, cada dimensdo serd abordada a seguir conforme as acdes

principais realizadas e os escores obtidos.

Tabela 1. Avanco da empresa LZ por dimenséo

~ Escores Escores Escores | Escores | Variacao %
DIMENSOES RO R1 R2 R3 RO e R3 R%e
A Oferta 3,4 3,4 3,4 3,4 - 0%
B Plataforma 5,0 5,0 5,0 5,0 - 0%
C Marca 4,0 5,0 5,0 5,0 +1,0 25%
D Clientes 3,7 5,0 5,0 5,0 +1,3 35%
E Solugdes 4.0 4.0 4.0 5,0 +1,0 25%
F Relacionamento 5,0 5,0 5,0 5,0 - 0%
G | Adregacdode 1,0 1,0 1,0 1,0 - 0%
valor
H Processos 2,0 2,3 2,3 4.0 +2,0 100%
I Organizacgéo 15 2,3 2,3 5,0 +3,5 233%
3| Cadeade 3.0 3.0 3,0 3.0 . 0%
ornecimento
L Presenca 1,0 1,0 1,0 2,0 +1,0 100%
M Rede 1,0 1,0 1,0 5,0 +4,0 400%
N Ambiéncia 1,8 2,7 3,0 3,9 +21 | 116%
inovadora
GERAL 2,7 3,1 3,1 4.0 +1,3 48%

Fonte: Os autores. Dados da pesquisa (2016).
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A dimensédo Oferta ndao apresentou avanco do RO a R3 e o0s escores
permaneceram 3,4. Entretanto, embora ndo tenha havido uma ou mais inovagdes
significativas para o negocio, a empresa realizou inovacdes nos itens design e
lancamento de novos produtos. A dimensao Plataforma, por sua vez, ndo expos do
RO a R3 nenhum avanco, devido ao fato desta dimenséo ja se encontrar com escore
méaximo 5,0, ou seja, a empresa ja trabalhava muito bem os itens sistema de producéo
e versdo de produto. Contudo, ela ainda realizou inovac¢des nesta dimensdo, com a
insercdo de nova versdo de produto (tamanho plus size), buscando atingir novos
mercados e/ou grupos de consumidores.

A dimensé&o Marca apresentou pouca evolucéo (25%) do RO (4,0) ao R3 (5,0).
A empresa ja se encontrava com importantes inovacdes nesta dimensao, restando
apenas poucas para obter escore maximo. A sua marca ja estava registrada no INPI
(Instituto Nacional de Propriedade Intelectual) e, ao longo do programa, houve agdes
rotineiras de alavancagem da marca. Um exemplo de inovacéo foi a divulgacdo da
marca no MAGIC DAY, primeiro desfile da empresa no evento realizado em parceria
com o Shopping da cidade.

A dimenséo Clientes obteve um avanco de 35% nos escores (RO: 3,7 a R3:
5,0). As inovacgdes voltadas para esta dimensdo eram presentes de maneira pontual
na empresa que realizou inovagdes significativas em todos os itens desta dimensao,
em especial com ac¢fes voltadas para informacgdes sobre necessidades de clientes de
forma sistematica, por meio da pesquisa de opinido de clientes. Tendo em vista que
uma inovacao s6 é viavel dependendo da avaliacdo dos consumidores (Nelson, &
Winter, 1977), a dirigente aponta que essa inovacao permitiu a avaliacdo e melhorias
no atendimento, resultando na capacitacdo da equipe de vendas e na busca pela
exceléncia no atendimento aos clientes.

A dimensdo Soluc¢des, por sua vez, apresentou um avanco de 25% nos
escores passando de 4,0 (RO) e 5,0 (R3) no RI. Esse resultado reflete as inovagdes
desenvolvidas pela empresa voltadas para a integracao de recursos. Uma inovacao
importante realizada foi a oferta de uma nova solugdo complementar para 0s seus
clientes, por meio do ajuste nos vestuarios, criando assim novas oportunidades de
receita.

A dimensao Relacionamento ndo obteve avanco no radar (RO: 5,0 a R3: 5,0)

por apresentar escore maximo desde o momento inicial. Porém, também foram
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realizadas inovacdes nesta dimensao, tanto na adocéo de nova facilidade e interface
ou novo recurso de informatica para melhorar o relacionamento com clientes, como a
criacdo de canal no Youtube, blog e sitio eletrdbnico da empresa, passando a atuar
com comunicagdo virtual mais profissional. Tendo em vista que a experiéncia do
cliente € o foco principal da gestéo da inovacédo (OSenieks, & Babauska, 2014), notou-
se que a empresa tem se preocupado com este aspecto.

Por outro lado, a dimenséo Agregacéo de Valor ndo apresentou avango nos
escores e permaneceu com a pontuacdo minima do radar (1,0) durante os 4 ciclos. A
dificuldade em realizar inovacfes nesta dimensédo se deve ao foco excessivo da
empresa em duas atividades do segmento: producdo e vendas. No entanto, é
relevante uma visado holistica do negécio pelos gestores, de modo a considerar todas
as dimensdes pelas quais a organizacao possa inovar (Sawhney, Wolcott, & Arroniz,
2006).

A dimensdo Processos apresentou um avanco importante nos escores RO
(2,0) a R3 (4,0) com crescimento de 100%. A empresa realizou inovagdes em quase
todos os itens desta dimensédo, tendo utilizado subsidio do SEBRAETEC com a
consultoria de produtividade (cronoanalise). Esta consultoria, segundo a dirigente, foi
considerada a principal inovacdo realizada durante o programa em termos de
resultado, como fator preponderante no desenvolvimento da empresa LZ, com
diminuicao de custos e mao de obra ociosa, otimizacao do tempo, limpeza do espaco,
ordem e qualidade na producéo, e aumento na produtividade.

Além da dimensédo Processos, a inovacédo de cronoandlise também contribuiu
para varias areas da LZ e influenciou nos escores de varias dimensdes do radar, a
exemplo da dimensé&o Organizag&o. Tal evento corrobora o apontamento de Utterback
e Abernathy (1975), no tocante a relacdo das descontinuidades e inovacdes em
processos, envolvendo novos métodos de organizacdo, producdo e design de
produtos.

A dimensao Organizacdo também exp0s avanco significativo nos escores, 0
equivalente a 233% do RO com 1,5 ao escore maximo no R3 (5,0). Por meio da
inovacao em processos, a empresa reestruturou suas atividades com a organizagao
do setor produtivo, “trazendo melhores condi¢gbes de trabalho, com um ambiente
limpo, harmdnico e organizado e com um resultado financeiro bastante consideravel,

desconhecido até mesmo pela propria empresaria”, € o que aponta o relatorio final da
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consultoria adquirida pela empresa, que também realizou outras importantes
inovacbes nos demais itens desta dimensdo, como a realizagdo de parcerias
(pagseguro, correios, etc.) e mudanca na estratégia competitiva (passou atuar no
mercado de vendas online).

Um aspecto importante no desenvolvimento de agdes nesta dimensé&o resulta
na concepc¢do que a dirigente passou a ter com relacdo a empresa, pois antes nao
havia uma clara definicdo de sua estratégia competitiva. No decorrer dos ciclos, a
dirigente foi adquirindo conhecimento e passou a enxergar a dimensao inovagao como
“‘impulsionadora da sua atuagdo no mercado”, cita a dirigente.

Na dimenséo Cadeia de fornecimento 0s escores mantiveram-se 0S
mesmos do RO (3,0) ao R3 (3,0). A empresa apresentou inovacdes de reducédo no
custo de estoque de matéria-prima e produtos advindos da consultoria de processos,
mas no que se refere as inovacdes significativas a empresa ndo apresentou nenhuma
evidéncia. Entretanto, embora a empresa tenha que desenvolver inovagdes dentro de
uma visado sistémica do negocio (Simbes, Oliveira, Mendes, & Pinheiro, 2015;
Bachmann, & Destefani, 2008), a auséncia de um problema aparente neste item fez
com que ela priorizasse as inovagdes em outras areas do negdcio, aponta a dirigente.

Em contrapartida, a dimenséo Presenca alcangou um crescimento de 100%
nos escores (RO: 1,0 a R3: 2,0). Este resultado deveu-se a criagcdo de um novo ponto
de venda, um site e-commerce criado também por meio de consultoria, com subsidio
SEBRAETEC. O sitio eletrénico teve importante atuacdo em varias dimensdes, pois
proporcionou inovagdes voltadas para a gestdo da empresa, clientes, marketing, etc.
Assim, as inovacdes nessa dimensao apontaram para duas consideracdes no que
tange as pequenas empresas: as contribuicdes das TICs (tecnologias de informacéo
e comunicacdo) para as pequenas empresas (Scuotto, Del Giudice, & Carayannis,
2017) e os atributos das inovacdes de marketing/vendas para a lucratividade e
vantagem competitiva frente as grandes empresas (Bhaskaran, 2006).

A dimensao Rede foi o grande destaque no RI, com um avanco de 400%, de
1,0 no RO para 5,0 no R3. Isso foi devido ao fato de a empresa ter adotado novas
formas de trocar informagdes com os clientes e no uso das TICs para ganhar eficiéncia
em seus processos. Além das redes sociais ja existentes (blog, facebook), foram
criados outros canais de comunicagao, nos quais a empresa passou a dialogar com

os clientes (Instagram® e canal do YouTube®). Por meio do e-commerce, a empresa
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passou a trabalhar a troca de informacgdes com clientes, como: avaliacdo do produto
e do Servico de Atendimento ao Cliente (SAC), por telefone ou e-mail. Isso reforca os
estudos recentes de outros autores (Soto-Acosta, Popa, & Palacios-Marqués, 2017,
Scuotto, Del Giudice, & Carayannis, 2017) sobre a relagédo das redes sociais e o
desempenho da inovacéao.

A ultima dimensdo, Ambiéncia Inovadora, foi a Unica que pontuou de forma
frequente em cada ciclo, passando de: 1,8 no RO; 2,7 no R1; 3,0 no R2; e 3,9 no R3.
Com um crescimento de 116%, esse resultado foi consequente de vérias acgbes
desenvolvidas quanto ao uso de fontes externas de conhecimento e incentivos para
inovacdo. Foram acbes como a participacdo em cursos, palestras, oficinas,
seminarios, etc., dentre as quais se obteve maiores resultados. Houve participacao na
oficina de orientagéo financeira, na qual a empresa recebeu conhecimento a respeito
das linhas de crédito voltadas para MPEs. Ela participou também do seminario
EMPRETEC, que intensificou ainda mais o espirito inovador e empreendedor da
dirigente. Outra agcédo de destaque foi com o SEBRAETEC, com apoio financeiro
subsidiado adquirido para as duas consultorias realizadas.

Partindo para as similaridades gerais encontradas nas inovacdes, constatou-
se a presenca de inovacdes mais incrementais, principalmente nos primeiros ciclos.
Isso pode ser explicado pelo fato das inovagdes incrementais serem mais acessiveis
e mais rapidas de operacionalizar do que as inovac¢des radicais (Bhaskaran, 2006).
Esses resultados também corroboram a importancia das inovacfes incrementais
apontadas nos estudos de Forsman (2011) e Forsman e Temel (2011).

Por fim, o escore geral da empresa LZ apresentou um crescimento de 48%
do escore perante a analise do RO ao R3. Levando em consideracao o alcance de um
escore final 4,0, a empresa LZ passou de empresa pouco ou nada inovadora para
Inovadora Ocasional (Bachmann, & Destefani, 2008), para se tornar uma empresa
inovadora sistémica. Com a finalidade de evidenciar as necessidades principais da
empresa durante o processo inovativo, foi destacado o uso de recursos durante a
realizagéo das inovagoes.

Considerando apenas as dimensdes nas quais a empresa inovou, a Figura 9
apresenta os tipos de recursos — FI (financeiros), HU (humanos), IN (informacéo), CO
(conhecimento), Tl (tecnoldgico) e PR (praticas) — que foram cruciais para ela realizar

as inovacoes.
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Dimensdes Fl HU IN | CO | TI PR
Oferta X X X X X
Plataforma X X X X X
Marca X X
Clientes X X X
Solucgbes X X X
Relacionamento X X X
Processos X X X X X X
Organizagéo X X X
Cadeia De Fornecimento | X X X
Presenca X X X X
Rede X X X X
Ambiéncia Inovadora X X

Figura 9. Recursos utilizados em cada dimensao
Fonte: Os autores. Dados da pesquisa (2016).

Como visualizado na Figura 9, o tipo de recurso mais utilizado no processo
inovativo da empresa LZ foi o tipo humano (HU), seguido de financeiro (FI) e pratico
(PR). Mediante esee resultado, € importante considerar que 0s recursos humanos e
de praticas (PR) estdo inteiramente ligados, uma vez que a pratica das acdes
inovadoras demandou a atuagao da dirigente em todas as atividades.

Diante do exposto, conclui-se que, em divergéncia ao Manual de Oslo (OCDE,
2005) nem sempre 0s recursos financeiros podem ser um fator determinante para as
pequenas empresas, ao tempo em que corrobora com a contribuicdo dos elementos
contributivos para inovagcdo nas pequenas empresas (Figura 4) voltados para o
recurso humano, como o Capital Humano Inovador (McGuirk, Lenihan, & Hart, 2015),
comportamento do empresario (De Jong, 2013) e experiéncia e educacdo empresarial
(Plotnikova, Romero, & Martinez-Roman, 2016; Romero, & Martinez-Roman, 2012).

No tocante aos recursos menos utilizados no processo inovativo da empresa
LZ, destacaram-se os recursos informacéo (IN) e conhecimento (CO). Este resultado
€ preocupante, tendo em vista a gestdo do conhecimento como contribuinte da

inovacdo nas pequenas empresas destacada na Figura 4 deste estudo.

4.3 Caracteristicas do Processo Inovativo na Empresa LZ

Inicialmente, para adentrar nas caracteristicas do processo inovativo da
empresa LZ, levou-se em consideragéo as etapas do programa ALI. Desse modo, trés
conjunturas principais foram identificadas, no que se refere ao momento de introducéo

da inovagdo: o cenério inicial de incerteza, a orientagdo para inovagdo e a visdo
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estratégica do negdcio. A cultura da inovacéo apareceu quando das atividades a partir
do plano de acéo, que configura ja a fase de implementacao das inovacoes.

O cenério de incerteza, apontado nos estudos de Nelson e Winter (1977), foi
percebido logo nos primeiros contatos com a empresa, devido a resisténcia da
dirigente para aderir ao programa. O conceito de inovacao remetia a muitas davidas
relacionadas aos gastos para inovar e o retorno da inovacédo para a dirigente. No
entanto, ela aponta que com o passar do tempo isso mudou, o programa desconstruiu
a concepcao de que inovar remete a grandes custos e investimentos, e fez com que
percebesse logo no primeiro ciclo que com acbes simples poderia inovar, pois “a
inovacao comegca a partir dos seus proprios pensamentos inovadores”, cita a dirigente.

Além disso, de acordo com a dirigente, o programa ALl trouxe o realizar as
acbes como principal ajuda para a empresa. Trouxe também a orientacdo para
inovacéao, tendo em vista “a necessidade de uma direcao para inovar”. Nesse sentido,
a importancia dessa orientacdo é apontada por Bhaskaran (2006) como fonte de
vantagem competitiva significativa e bons resultados comerciais.

Quanto a visao estratégica do negécio, a dirigente destaca a realizacao da
analise SWOT como ferramenta de grande contribuicdo para o conhecimento da
realidade da empresa e a necessidade em inovar de forma estratégica voltada para o
ambiente organizacional. Esse resultado reforca a afirmativa dos autores
Gopalakrishnan e Damanpour (1997) quanto a relagdo da escolha da inovacao
apropriada e as condicdes externas e internas enfrentadas pela organizacéo.

No que tange a fase de implementacdo das inovacoes, foi observada a
existéncia da cultura da inovagéo, ainda que de forma liminar. Esse fenémeno foi
percebido pela espontaneidade da empresa em realizar inovacfes de forma continua
e cada vez mais desprendida da dependéncia do programa ao longo dos ciclos. Assim,
foram verificadas diversas acdes inovadoras realizadas pela empresa, além das
propostas pelo plano de acdo. Uma delas e de forte impacto foi a criacdo da misséao
da empresa: “Desenvolver produtos de qualidade sendo uma empresa agil e
inovadora, focada no cliente”. Percebeu-se de fato, que a presenca da inovacéo se
tornou bem mais que um objetivo ha empresa, mas o motivo de sua existéncia.

Este fenbmeno pode ser evidenciado por dois pontos principais. O primeiro
diz respeito a cultura da inovagdo. Ela consiste em um fator que garante que a

inovagao possa ocorrer de forma continua e abrangente em um empreendimento
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(Simdes, Oliveira, Mendes, & Pinheiro, 2015). O segundo traz que O processo
inovativo ndo pode se limitar a uma simples sequéncia de etapas (Van de Ven, 2016).
Com base nessa Ultima circunstancia, verifica-se um contraponto existente relativo a
metodologia sequencial do programa ALI, considerando que o0 processo de
implementagédo da inovagao “reflete um ciclo ndo linear de atividades divergentes e
convergentes que podem se repetir de forma imprevisivel ao longo do tempo” (Van de
Vem, 2016, p. 39).

Por outro lado, as contribuicbes do programa para a empresa foram
percebidas quanto aos estimulos realizados por meio do acompanhamento
continuo: “Eu sempre me interessei pela inovacao, s6 que precisava de uma direcao,
de uma cobranga boa”, cita a dirigente. Além disso, o programa também permitiu a
desconstrucdo da concepcdo de que inovar remete a tecnologias de ponta com
grandes custos e investimentos.

Com base nessas evidéncias, foi investigado: em uma escala de 0 a 10, como
a dirigente considera seu conhecimento a respeito da inovacédo antes e depois do ALI.

O resultado é apresentado na Figura 10.

Antes do ALl

[ 1 2 [ 3 [ 4« 5] 6| 7] s 9 [ 10 |
_ +
Depois do ALl
L+ 2] 3fals e |7 [8s | [10]

Figura 10. Nivel de conhecimento quanto a inovacao antes e apds o Programa ALI
Fonte: Os autores. Dados da pesquisa (2016).

Em concordancia com os dados da Figura 9, o Programa ALI interferiu de
forma positiva na aquisicdo de conhecimento com relacdo a promocéao de solucdes
voltadas para impulsionar a competitividade, empreendedorismo e desenvolvimento

por meio da inovacao na empresa LZ.
5 CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo teve como objetivo analisar o processo inovativo de uma pequena

empresa a partir de sua inser¢do no Programa ALI, por meio do diagnéstico do grau

de inovacdo e as principais areas que a empresa inova. A proposta metodolégica
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consolidou-se com base em uma abordagem mista por meio da mensuracao do grau
de inovacao da empresa e da analise aprofundada das peculiaridades que permearam
seu processo inovativo. A composi¢cdo do constructo se deu diante das andlises
absorvidas na observacao direta, intensiva e extensiva, ao longo dos dois anos de
vigéncia do programa ALI.

Os resultados das analises indicaram que a empresa LZ inovou
consideravelmente ao longo do programa. Seu desempenho representou o alcance
do ciclo 3 e um aumento de quase 50% no escore geral do Radar da Inovacdo. Essa
evolucéo do grau de inovacao foi suscitada pelas dimensdes que mais se destacaram
nos escores durante os ciclos, como: processos, organizacdo, rede e ambiéncia
inovadora. Ficou evidente também que, além dos recursos financeiros, 0s recursos
humanos e préticos foram relevantes para conduzir o desenvolvimento das inovacdes
na empresa.

Os resultados da pesquisa alertam para a auséncia de inovacdes ha
dimensé&o agregacao de valor durante os dois anos e a pouca utilizagéo dos recursos
de informagao e conhecimento no processo inovativo. Isto evidencia a necessidade
de um olhar mais holistico no processo inovativo, que englobe todas as dimensdes da
empresa e 0 emprego de recursos.

Como principal contribuicdo, esta pesquisa procurou investigar a relacao entre
inovacdo e desempenho empresarial nas empresas de pequeno porte. O presente
estudo tenta elucidar ndo apenas as inovacdes que sao realizadas em uma empresa
de pequeno porte, mas, sobretudo, como se da o processo inovativo na organizacao.

Além disso, os resultados deste estudo também tém implicacdes politicas
diretas. Por um lado, sugere que expandir os servicos de apoio as empresas de
pequeno porte voltadas para o atendimento in loco nas empresas pode estimular as
atividades de inovacdo nas pequenas empresas. Por outro, aumentar a
disponibilidade de recursos, especialmente, no desenvolvimento de mao de obra
qualificada, ja que este foi o recurso mais utilizado no processo inovativo.

Esses resultados trazem uma peculiaridade em relacdo a pequena empresa
e contraria 0os achados de alguns estudos teoricos, ligados a ideia de que, muitas
vezes, os dirigentes de pequenas empresas querem inovar. Contudo, a necessidade

vai além de incentivos financeiros.
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Alguns fatores encontrados durante o processo inovativo que merecem
atencado, no que se refere a introducdo da inovacédo, sdo: o cenario de incerteza, a
orientacdo para inovacao e a visao estratégica do negocio. Ja na implementacéo da
inovacdo aparece a cultura da inovacdo. Também foi revelada a influéncia do
processo de aprendizagem e da lideranca como facilitadores do desempenho
inovativo.

No que concerne a atuacao do programa ALI frente a inovacdo na empresa,
a finalidade de promover inovacdo nos pequenos negocios por meio da pratica
continuada se mostrou bastante significativa nos resultados, especialmente no
momento de introducéo das inovacoes.

No entanto, € necessaria uma atencdo para a metodologia sequencial do
programa ALIl, que diverge da nao linearidade da inovacdo exposta na literatura.
Quanto ao instrumento Radar da Inovacédo, o estudo aponta uma limitacdo na
mensuracao até o escore 5,0, provocando uma delimitacdo na andlise do grau de
inovacao e impossibilitando que a empresa avalie sua evolucdo de forma fidedigna as
inovacoes realizadas.

Desse modo, levando em consideracdo toda conjuntura abordada do
processo inovativo na empresa, as limitacbes deste estudo direcionam para o
tratamento pds-implementacdo da inovacdo, que poderia revelar bastantes
peculiaridades de modo a complementar esta investigacao.

Futuras pesquisas poderiam analisar um namero maior de empresas, a fim de
mensurar as caracteristicas das pequenas empresas inovadoras por regido ou por
setor. Outro ponto de investigacao interessante seria o estudo por dados em painel
de pos-participacdo no programa, verificando se com o passar dos anos a empresa

continuou desenvolvendo as inovacgdes.
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