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REsumo:

A acirrada competicao entre os agentes econdmicos pode oferecer condigoes favordveis 4 diferenciacio, com destaque para a
inovagio, que pode oportunizar lucratividade acima da média de mercado, no entanto continua a polémica sobre como introduzir
as praticas de inovagao. Com o propésito de evidenciar as formas de inovagio adotadas pelas organizagoes industriais localizadas
no Vale do Rio dos Sinos, foi conduzida esta pesquisa qualitativa e quantitativa, cujos resultados evidenciam a priorizagio de
estratégias com foco na inovagio, gestao do conhecimento, bem como a busca de recursos nio reembolsaveis junto ao governo,
para reduzir o risco e custo do investimento para a inovagio.
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The competition between economic actors may offer favorable conditions to differentiation, especially to innovation, which can
enable economic rents above market average. However, the issue of how to introduce innovation practices remain. With the
purpose to characterize innovation practices adopted by industrial organizations from Vale do Rio dos Sinos, this qualitative
and quantitative research was conducted. Our results enhance the priority on strategies based on innovation and knowledge
management, as well as the search for non-refundable grants from the government, in order to reduce innovation’s risks and costs.

KEYWORDS: Innovative profile, Innovation management, Strategy, Vale do Rio dos Sinos, Competition.

O acirramento da competi¢ao entre os agentes econdmicos nao pode ser considerado um fenémeno recente
e tampouco pode ser atribuido apenas a abertura dos mercados no inicio da década de 90 do século passado.
A sua génese estd no cerne do novo modelo de produgio introduzido por ocasido da Revolugio Industrial,
que alterou, na sua esséncia, a forma de pensar e de realizar a producio de bens manufaturados, bem como os
métodos de sua comercializagio no mercado, cuja estrutura também foi modificada (SVEIBY, 1998).

Além das transformagées de ordem social, a nova organizagio dos meios de produgao resultou em excesso
de oferta de produtos nos mercados nacionais, impulsionando os agentes econémicos a encontrar novos
locais para comercializar o referido excedente. A decisao por investir em novos mercados, cada vez mais
distantes, obedecia a uma ldgica simples, a de menor custo, menor grau de incerteza e, consequentemente, de
menor risco, na comparagao com a alternativa de repensar a forma de atuar, jé consolidada (MAIOR, 1967;
HUBERMAN, 1977; ALCHIAN; DEMSETZ, 2005).

Esta ldgica foi contrariada apenas no inicio do século passado pelo austriaco Schumpeter (1982), que
abordou o dilema expansionista e de competigio entre os agentes econdmicos sob a perspectiva de mudanca
da forma de atuar no mercado. O eixo central de suas reflexdes estava alicercado na alternativa de inovagio, de
produtos ou de métodos de produgio, para se destacar entre os demais competidores e, desta forma, assegurar
um ganho extraordindrio, ou seja, acima da média do mercado.

Esta vertente teérica, de inovar para competir e se destacar no mercado, ganhou adeptos tanto no mercado
corporativo quanto académico, suscitando a concepgao de novos estudos, bem como oferecendo elementos
para diversas iniciativas de inovag¢io, em meio empresarial, com resultados variados (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005). Os resultados de novas pesquisas como, também, os efeitos das iniciativas empiricas de
adogao de préticas de inovagio, permitiram a consolidacio do mainstream teérico com foco na inovagio
(CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).

A utilizagio cada vez mais frequente do termo, em praticamente todos os estratos sociais, gragas a sua
adogao pela midia, foi acompanhada, também, pelo crescente volume de producio cientifica, notadamente
nas ultimas trés décadas, facultando a sua maior compreensao, bem como a concepgao de diversos modelos
tedricos para avaliar sua eficicia na geragao de resultados, orientagao para a introdugio de gestao de inovagao,
como também para o desenvolvimento de politicas publicas (DAGNINO, 2003). Como resultado do
referido processo, tanto de popularizagio do tema quanto de profusio de estudos e pesquisas de cunho
cientifico, verifica-se o interesse, cada vez maior, tanto da academia como dos demais atores envolvidos, sobre
como as organizagdes atualmente inovam.

Esta necessidade se justifica na medida em que oferece para os entes ptblicos elementos para a concepgao
de politicas publicas de fomento a produgio, pesquisa cientifica e tecnoldgica, bem como o incentivo para
a alocagao de recursos dos agentes econdmicos. A relevancia desta informagio foi determinante para a
realizacio da pesquisa de inovagao — Pintec — pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE —
nos anos 2000, 2003, 2005 € 2008 (INSTITUTO..., 2008).

E possivel constatar, no entanto, a fragilidade da pesquisa de envergadura nacional, como a Pintec, em
refletir as especificidades regionais, de forma a subsidiar a tomada de decisao de gestores ptblicos municipais
da regiao do Vale do Rio dos Sinos, representando uma lacuna que permite a inser¢ao de projetos de estudos
com foco regional e local. Visando a contribuir com essa questao, este trabalho teve o objetivo de identificar
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o perfil inovador das empresas localizadas na regiao do Vale do Rio dos Sinos, no Estado Rio Grande do Sul.
A fim de atingir os resultados deste estudo, foi conduzida uma pesquisa em duas etapas: uma qualitativa e
uma quantitativa.

O trabalho tem inicio com a apresentacio de defini¢oes estruturantes sobre inovagio, com o intuito
de promover o nivelamento conceitual e facilitar maior compreensio do tema. Na sequéncia, segue
detalhamento do método e dos procedimentos técnicos adotados para o tratamento estatistico, com apoio
do software SPSS, versao 19. A andlise ¢ apresentada apds, seguida por consideragoes finais.

EXPLORANDO A BASE CONCEITUAL SOBRE INOVAGAO

As alteragdes na forma de produzir bens e servicos para atender suas necessidades de consumo,
independentemente do seu grau de “real” necessidade ou percepgio desta, ao longo da evolugao da
humanidade, quase sempre ocuparam papel de destaque na Histéria mundial. Foram responséveis, inclusive,
em grande parte, tanto por algumas das mudangas mais relevantes na estrutura social e politica, como no
modo de organizar recursos para a producao, que influenciaram a forma constitutiva de custos e pregos,
distribui¢ao de logistica e acesso aos mercados de consumo (HUBERMAN, 1977; DOSI, 1982; DOSI, 1988;
FREEMAN; PEREZ, 1988; CHANDLER, 1992; LANGLOIS, 2003). Sintetizando, ¢ possivel afirmar que
as alteragdes no modo de coordenar os recursos para industrializar produtos e fornecé-los ao consumidor
influenciaram a concepgao da firma, a qual, por sua vez, exerceu influéncia sobre a decisao no tocante a
sua estratégia de atuacao no mercado, ou seja, a forma de organizar os recursos para atingir seus objetivos
preconcebidos.

Um dos primeiros pesquisadores a investigar a inovagio no modo de agir da firma no mercado e a
sua influéncia sobre os resultados organizacionais, foi Joseph Alois Schumpeter (1982), que desenvolveu a
tese da inovagdao como “destruigao criadora”. Enquanto a maioria dos teéricos e pesquisadores analisava o
sistema capitalista como um problema de administragao da estrutura existente, ele apresentou a percepgao
do capitalismo como um processo de criagao e destruigao das respectivas estruturas. Dentro da proposta
de anilise desta questao ele revisou também a evolugao do modus operandi da concorréncia. Verificou que,
ao longo do tempo, a concorréncia migrou da competi¢ao pura com base em preco, para a disputa dos
mercados consumidores no quesito de qualidade do produto e dos servigos de atendimento, estacionando na
posicao de busca de diferencial competitivo por meio de formas de organizar os recursos industriais, focando,
principalmente, a produgao em escala.

Ao aperfeicoar a referida abordagem, Schumpeter (1982) defendeu a percepgao de que a concorréncia no
sistema capitalista deve estar baseada em desenvolvimento de novos produtos, de novas técnicas, de novas
fontes de suprimento e de novas formas de organizagao empresarial. Este tipo de concorréncia ¢, na sua
opinido, muito mais efetiva do que aquela que baseia a sua forma de agao nos critérios de pregos, qualidade
ou produgio em escala. Ademais, o empreendedor capitalista que busca a diferenciagao de atuagao por meio
da estratégia de investimento em novos produtos, novas técnicas de produgao, novos fornecedores, etc., faz
jus a lucros extraordindrios decorrentes deste posicionamento empresarial.

Os estudos de Schumpeter influenciaram outros pesquisadores a se interessar pelo assunto e orientaram
o desenvolvimento de novas abordagens. Muitos destes pesquisadores ¢ autores (NELSON; WINTER,
1982; PETERAF, 1993; LOASBY, 1998; FOSS; FOSS, 2004; VOLPE; BIFERALI, 2008) ampliaram o
conceito de inovagao, aplicando-o, também, na gestao de processos organizacionais, pois a caracterizagio do
processo de inovagao impacta diretamente na capacidade da organizagao de inovar também em seus processos
de gestdo. Dessa forma, ¢ facultada a reflexao sobre novas formas de organizar recursos e tomar decisoes
a luz da complexidade presente, tanto no ambiente externo quanto no universo organizacional. Percebe-
se que a competéncia em organizar recursos de forma inovadora e tomar decisdes com vistas a otimizagao
desses recursos e ao aproveitamento de oportunidades prospectadas no mercado constitui a base para a



DESENVOLVIMENTO EM QUESTAO, 2018, voL. 16, NUM. 42, JANUARY-MARCH, ISSN: 1678-4855 2237-6453

construgao do diferencial competitivo das organizagoes (NELSON; WINTER, 1982; WERNERFELT,
1984; GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; MADHOXK, 1996; LOASBY, 1998; FOSS;
FOSS, 2004; VOLPE; BIFERALLIL 2008).

A sustentabilidade econémica do produto novo também estd vinculada diretamente ao conceito de
utilidade destacado por Stokes (2005) ao apresentar o Quadrante de Pasteur, fundamentado em pesquisa
bésica inspirada na sua utilizagdo, ressaltando quatro questdes conceituais relacionadas & pesquisa: (i)
caracterizagao da pesquisa, (ii) os objetivos que devem ser levados em conta, (iii) possibilidade de redugao das
duas dimensdes a uma ¢ (iv) tempo até a aplicacao.

A abordagem de Stokes (2005) foi complementada por O'Connor e Ayres (2005), que destacaram trés
ctapas no processo de pesquisa e desenvolvimento de produtos novos para o mercado: (a) descoberta,
centrada em conceito e composta pelas atividades de pesquisa basica, pesquisas interna e externa por meio
de licenciamento, aquisi¢ao ou investimento; (b) incubacio, focada em experimentagio e segmentada em
atividades como a realizagio de testes técnicos, testes de mercado, criagio com base no mercado, alinhamento
estratégico; (c) aceleragao, que visa & comercializagao do produto no mercado e se caracteriza por trés etapas,
a saber: defini¢ao do foco, avaliagio da resposta do mercado e investimento na fabricagao do produto.

Outras questdes encontram resposta no texto de Stokes (2005) que aborda o tema ciéncia ¢ tecnologia,
trazendo especial destaque 4 separagdo, por muito tempo existente, entre pesquisa bésica e aplicada, com
base no histérico da ciéncia para esclarecer as razdes pelas quais ocorreu tal separagao e analisar as agoes e
perspectivas para um maior impacto de tais pesquisas na inovagio tecnoldgica. Seu livro apresenta uma visao
mais realista do relacionamento entre ciéncia basica e a inovagao tecnoldgica, segundo a qual a pesquisa basica
¢ voltada para ampliar o campo de entendimento fundamental ¢ a pesquisa aplicada volta-se para alguma
necessidade ou aplicagao por parte de um individuo, grupo ou sociedade.

Segundo Rodney (2000), existem trés grandes categorias de inovagio, que sio (i) a gestdo estratégica
inovadora para enfrentar as mudangas ambientais; (ii) gestdo de iniciativas de mudanga de cardter inovador;
(iii) inovagao por meio de criagdo ¢ aplicagio do conhecimento. Dentro de cada uma dessas categorias
a inovagio ¢ segmentada na literatura tradicional em inovagao incremental e disruptiva. Rodney (2000),
entretanto, propde mais uma categoria: a inovagao relacionada ao conhecimento. Esta inclusiao decorre
do entendimento de que a constru¢io do conhecimento inclui a criagao e reconhecimento deste como
socialmente construido. Desta forma, as organiza¢oes sio inovadoras quando permitem que os novos
conhecimentos sejam reconhecidos e aplicados, tanto em processos como os produtos.

Nem sempre, contudo, ¢ necessdria a inovagao radical de produtos, servigos ou de sistemas de produgao
ou atendimento a clientes para propiciar condigoes favoraveis 4 construgio deste diferencial. E dbvio que
a concepc¢ao de qualquer produto com caracteristicas radicalmente diferentes de todos os concorrentes no
mercado possibilita a constitui¢ao de um diferencial relevante, mas esta nao ¢ a condicao possivel para todos os
segmentos econdmicos € a custos viaveis e factiveis. Por esse motivo, pequenos avangos tecnol(')gicos também
sio considerados representativos e relevantes (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005).

A importancia do foco na inovagio para atingir niveis superiores de retorno econdmico e financeiro foi
representada por Kim e Mauborgne (2005) na sua metéfora do oceano azul. Nessa metifora o mercado ¢
segmentado em dois tipos de oceano: azul e vermelho. O azul designa o segmento de atuacio no qual as
organiza¢des inovadoras constituem uma reserva de mercado, com base na sua competéncia em desenvolver
“o novo”, diferentemente do oceano vermelho, em que inimeras empresas competem comercializando
produtos tradicionais. Enquanto no oceano azul as organizagdes prosperam, sem se preocupar com
a concorréncia, as empresas que operam no oceano vermelho utilizam expedientes ji conhecidos da
concorréncia, como o corte de precos e redugao de custos, além de outras técnicas ¢ métodos de gestao,
transformando o mercado num verdadeiro campo de batalha, com poucos sobreviventes.
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Esta preocupacio das organizagdes em aproveitar as oportunidades no mercado para ampliar a sua
participagao, também chamou a ateng¢io de Christensen e Raynor (2003), que apresentaram a interpretagio
de crescimento organizacional fundamentada em inovagio. Iniciam a abordagem com base na distin¢ao
de dois tipos de circunstincias promotoras do crescimento via inovagdes: as circunstancias sustentadoras e
disruptivas.

Em circunstancias sustentadoras — quando a concorréncia ocorre pela melhoria de produtos com maior
margem voltados para os clientes do topo da pirimide — as empresas titulares quase sempre levam vantagem,
mesmo que possuam menos recursos do que os novos entrantes. Por outro lado, em circunstincias disruptivas
— quando a concorréncia advém da comercializagao de produtos mais simples e acessiveis a clientes menos
atrativos — as empresas entrantes é que tém sido vencedoras. Neste contexto, uma inovagao disruptiva é
aquela que rompe e redefine os modelos vigentes, lancando produtos e servigos de qualidade inferior aos
ja existentes, porém dotados de outros beneficios, tais como a facilidade do uso e a acessibilidade do preco
(CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).

Neste sentido, Chaharbaghi ¢ Newman (1996) apresentaram contribuicdes ao constatar que o termo
inovagio ¢ também empregado para descrever o processo de mudanga, além de avaliar a repercussao da
adogao de novos procedimentos ou produtos sobre o individuo. Destarte, a inovagao passa a fazer parte do
seu repertdrio cognitivo e comportamental, mas pode, também, consistir de uma ideia, pratica ou artefato
material que foi inventado ou ¢ percebido como novo, independentemente de sua adogao. Chaharbaghi e
Newman (1996) classificam a inovagio, com base no foco, em quatro tipos distintos: a) no produto ou no
servico; b) no processo de producio; c) na estrutura organizacional e d) nas pessoas.

A classificagio com fins de compreender melhor o fendmeno ¢ essencial. E importante, porém, destacar
que a realidade sempre pode confrontar a teoria com derivagoes do modelo preconcebido. Até mesmo com
base em processo de reflexao sobre o tema inovagao ¢ possivel inferir que a tipologia definida por Chaharbaghi
¢ Newman (1996) pode ou deve ser acrescida de variagoes decorrentes de combinagao dos tipos citados.
Além disso, ¢ pertinente o estudo do timing da introducio da referida tipologia. Por exemplo, poder-se-ia
questionar: Onde a introdugio da inovagao, como pratica organizacional, deve se iniciar?

Neste ponto ¢ imprescindivel mencionar as contribui¢oes de Freeman (1989), que identifica seis tipos
distintos de organiza¢oes, com base em estratégias adotadas em relacio a inovagio tecnoldgica. Sao eles:
ofensiva (busca lideranca, baseada na exceléncia de produtos e ¢ agressiva na atuacio no mercado); defensiva
(prefere ser a segunda, imita com adaptagdes); imitativa (copia, as vezes integralmente); dependente (clientes
ou fornecedores exclusivos); oportunista (atuagio com base em nichos de mercado) e tradicional (atua em
setores econdmicos que prescindem de inovagio tecnoldgica — ex.: machado, p4, etc.).

De forma complementar, Tidd, Bessant ¢ Pavitt (2005) apresentam conceitos que agregam aos dois tipos
de inovagao bsicos (de produto e processo) a inovagao de posicionamento. A inovagio de posicionamento
consiste de mudangas no contexto em que os produtos e servicos estao inseridos e a inovagio paradigmadtica
que compreende as mudangas nos modelos mentais subjacentes que delimitam as agdes organizacionais.
Os autores, no entanto, nao desprezam a importincia do grau de alteragao que resulta na configuracio do
produto final, representada pelo bindmio da inovagio que caracteriza a inovagio incremental e inovagao
radical ou disruptiva.

Para Christensen (2002), a gestio da inovagio inclui elementos como marketing ¢ producio ¢ a
organizagio que pretende obter éxito na introdu¢ao de processo de inova¢ao deve procurar integrar as
atividades alinhadas e contemplar esta prioridade na sua estratégia organizacional. Ademais, a gestao da
inovagao refere-se ao contexto estratégico e organizacional dos processos individuais de inova¢io com
o objetivo de produzir produtos bem-sucedidos no mercado e processos inovadores com o objetivo de
racionalizacio de tempo e de recursos.

Nesse sentido, Miller e Morris (1998) aprofundam a reflexio sobre os modelos de negécios baseados
em inovagao e identificaram trés dimensdes tedricas nas quais estes se estruturam, a saber: economia,
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aprendizagem e gestio. A dimensao econdmica caracteriza-se pela mudanga da economia industrial para
a economia do conhecimento. A aprendizagem, por sua vez, é o processo central para a criagio de
conhecimento e geragao de inovagdes. E, por fim, a gestao define as estruturas organizacionais e os meios pelos
quais a inovagao ¢ as demais atividades de uma organizagio sao realizadas.

Esta e outras abordagens do tema suscitam questdes que continuam sendo objeto de debate entre os
pesquisadores e empreendedores. Existe, efetivamente, um padrao ideal para a concepcio de inovagao? O
ato de inovar resulta de um modelo de analise estruturada ou desestruturada? Como a pesquisa cientifica
contribui para o processo de inovagao?

Neste ponto, vale a pena retornar ao periodo histérico que serviu de cenirio para as primeiras concepgoes
acerca da inovagao, pois foi o proprio Schumpeter quem desenvolveu a classificagio que permitiu identificar
cinco tipos de inovagao: novos produtos ou mudancas substanciais em produtos existentes; novos processos
ou métodos de producio; novos mercados, novas fontes de recursos e novas organizagoes (SCHUMPETER,
1982). Como é possivel perceber, o conceito vai além de questoes tecnoldgicas, incluindo vérios outros setores
organizacionais.

Dificilmente a inovagao tecnoldgica vem desacompanhada de inovagao organizacional, que ¢ considerada
essencial e subjacente a constitui¢io do ambiente propicio para a organizagio de processos, tarefas e
atividades que possam facilitar o ato de inovar. Segundo o Manual de Oslo, publicado pela OCDE
( ORGANIZA(;AO...; FINANCIADORA..., 2005), a inovagio tecnoldgica manifesta-se por intermédio da
mudanca em produtos e processos. Varios produtos inovadores requerem mudangas nos processos para serem
levados ao mercado.

No tocante a este ponto, o produto sob o enfoque da inovagao compreende a classificagao de bens e servigos
a partir da criagio ou evolugao de suas funcionalidades. Existe inovagao em processo quando o foco estd
voltado para a otimizacio de custos de produgao ou distribuicio, qualidade, e ainda por meio de melhorias
e criacdo de novos produtos, pela introdugao de novos métodos, equipamentos e sistemas para produzir os
bens e servigos.

Alguns produtos mantém suas caracteristicas funcionais, porém deslocam o posicionamento da empresa
com relaco ao publico-alvo de consumidores. Tal mudanca de enfoque ¢ considerada uma inovagao de
marketing, entretanto um produto pode alterar tanto suas caracteristicas funcionais quanto o seu foco de
distribuicao e usabilidade, o que caracteriza uma inovagao em produto e marketing (ORGANIZA(;AO...;
FINANCIADORA..., 2005).

A inovagao, no que diz respeito ao ambito organizacional, tem o foco na mudanca do modelo de gestao
da empresa, na forma de conduzir as negocia¢oes com clientes, relacionamento com colaboradores visando a
satisfacao interna e por consequéncia o aumento de produtividade.

Um produto, para ser considerado tecnologicamente novo, exige inovagoes que podem envolver tanto
as mudangas conceituais radicalmente inéditas, baseadas na combinacio de tecnologias jé existentes ou
derivadas do uso de novo conhecimento, como também a inovagao pode ser definida como a formulagao,
combinagao ou sintese do conhecimento em novos produtos, processos ou servigos. Inovagdes nos processos
e nos servicos podem revolucionar uma industria, diminuindo custos, reduzindo etapas produtivas e
acrescentando novas formas de servicos (CHRISTENSEN, 2002).

METODOLOGIA

A literatura que versa sobre o tema inovagao ¢ ampla e diversificada, facultando a concepgao de multiplas
abordagens com o objetivo de evidenciar as especificidades inerentes ao fendmeno em tela. Dessa maneira,
os estudos atuais que visam a contribuir para maior conhecimento sobre a inovagao tendem, na sua maioria,
a testar os modelos tedricos ja existentes, confirmando-os ou refutando-os, total ou parcialmente, sugerindo
porventura adaptagdes diante das caracteristicas idiossincraticas do(s) objeto(s) estudado(s).
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Esta pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira, qualitativa, durante a qual foram conduzidas
entrevistas em profundidade com 12 gestores de organizag¢oes industriais localizadas na regiao do Vale do Rio
dos Sinos, abordou o tema da inovagao. Obedecendo os preceitos tedricos indicados por autores como Flick
(2009), Roesch (2005), Bourdieu, Chamboredon e Passeron (2004) ¢ Cervo ¢ Bervian (1978), as respostas
foram estimuladas por apenas cinco questdes, que propuseram aos entrevistados discorrer livremente sobre o
tema em tela, expondo seus pontos de vista e percepgdes decorrentes de sua experiéncia profissional tanto na
organizag¢ao atual como nas anteriores. Essas entrevistas, com dura¢io média de 90 minutos, foram gravadas
e transcritas, subsidiando a realizagao da analise de discurso, que seguiu as recomendacées de Bourdieu,
Chamboredon ¢ Passeron (2004), com base em categorias que emanaram da revisdo tedrica sobre o tema
inovagao, cuja sintese foi apresentada neste artigo.

A segunda etapa, quantitativa, foi baseada nas assertivas mais recorrentes sobre as praticas de inovagao
a0 longo da atuagao organizacional dos respondentes, respaldando a elaboragio de um questiondrio. A
primeira versao do questiondrio continha 42 afirmativas, distribuidas em quatro dimensoes, a saber: inovagao
de produto, processo, marketing e organizacional. Essas dimensoes se constituem nas mesmas categorias
do Manual de Oslo (ORGANIZACAO...; FINANCIADORA..., 2005) e Pintec (INSTITUTO..., 2008).
Com o propésito de proceder a sua validagao, os autores recorreram a alternativa de um grupo focal
constituido por sete experts, entre eles consultores e professores universitirios. O questiondrio final e
definitivo passou a contar com 31 afirmativas e foi considerado adequado para a aplicagio em campo.

Para a identificagio de organizagdes industriais da regido do Vale do Rio dos Sinos os autores recorreram
a base de dados cadastrais da Federacio das Industrias de Rio Grande do Sul, do ano 2011, da qual foram
extraidas 993 empresas. Com cada uma das empresas constantes do cadastro foi realizado contato solicitando
a colaborag¢ao com a pesquisa. Apenas 83 organizagdes concordaram em participar.

Durante o processo de analise dos questiondrios recebidos constataram-se diversas inconsisténcias no seu
preenchimento, obrigando os pesquisadores ao descarte de 15 deles, reduzindo a quantidade de questiondrios
vélidos para 68. Os dados foram tabulados com auxilio da planilha Excel, sendo transferidos, na sequéncia,
para o software estatistico SPSS, versao 19, em que foram processados. A analise detalhada estd apresentada
na se¢ao a seguir.

METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa deste trabalho caracteriza-se como anélise de dados primarios coletados em campo
por meio de um instrumento de pesquisa elaborado para o respectivo fim, previamente testado e validado
(ROESCH, 2005).

A pesquisa classifica-se como explicativa. Segundo Gil (1999, p. 42), “essas pesquisas tém como
preocupagao central identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendémenos”.
A pesquisa visa a identificar fatores que contribuem ou determinam o porqué dos resultados encontrados.
Malhotra (2012) afirma que este tipo de pesquisa normalmente requer uma analise multivariada dos dados.
A pesquisa também se classifica como quantitativa, pois todos os dados foram transformados em nimeros
para que fosse possivel a sua anélise estatistica.

O objetivo inicial da analise estatistica foi descrever as varidveis e sumarizar os dados conforme a
recomendagio de Malhotra (2012) e Hair (2005). Como a base de dados obtida j4 havia sido anteriormente
depurada, com eliminagao de questiondrios nao validos sob o ponto de vista de analise planejada, foi possivel
iniciar a sumarizagao dos dados por meio de célculo de média, mediana, moda e desvio padrao. O processo
foi realizado com o auxilio do software estatistico SPSS versio 19 e seguindo a orientacao de Hair (2005).

Na segunda etapa, com o objetivo de analisar a variincia dos dados, foi executada a Anova de um fator
(one-way) indicada por Hair (2005) e Malhotra (2012), para prospectar diferencas entre varidveis, visando a
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explorar suas relagoes, principalmente em se tratando de comparagio entre grupos de dados. A significAncia
utilizada foi de 5%, conforme a recomendagio de Hair (2005).

A seguir, optou-se pela realiza¢iao da Andlise Fatorial, definida por Hair (2005) como o método analitico
para determinac¢do do niimero e da natureza dos fatores subjacentes a um grande nimero de varidveis ou
medidas, com seu poder de representatividade. Procurando testar as relagoes entre os dados, foram realizadas
rotagdes tanto pelo método Quartimax como pelo método Varimax, com 3, 4 e 5 fatores, até encontrar o
maior poder explicativo na rotagao Quartimax, com quatro fatores, obtendo maior nitidez na separacao entre
os fatores encontrados.

ANALISE DOS RESULTADOS

A abordagem qualitativa do estudo evidenciou, por meio da anélise de discurso, dos 12 empresérios
entrevistados, caracteristicas do processo de inovagao, adotado e operacionalizado pelas organizagdes por eles
geridas, que contribuiram para a elaboragio do construto utilizado na abordagem quantitativa. O teor das
entrevistas em profundidade, que serviu de base para a formulagao das afirmativas do construto, foi analisado
no contexto de cada uma das organizagoes participantes, na abordagem qualitativa, considerando a percepgao
dos entrevistados em relagao as priticas sociais que permeiam o universo organizacional e respaldam a
construgao simbdlica da realidade dos formadores de opiniao.

Na referida perspectiva, as praticas sociais facultam a concepgao e adogao de processos operacionais que
resultam no ambiente mais ou menos propicio para o desenvolvimento de cultura organizacional voltada para
inovagao. As diferentes facetas e nuances que caracterizam a cultura organizacional refletem-se, também, na
gestao do conhecimento, em atividades de P&D e até processo decisério para a alocagao de recursos internos
e exploragio de competéncias individuais e coletivas. Também foi possivel perceber diferengas na forma de
relacionamento da empresa focal com seus stakeholders. Todos os elementos discursivos evidenciados foram
contemplados na etapa quantitativa, posterior a abordagem qualitativa.

A andlise fatorial foi definida a partir do célculo da matriz rotacionada com base em 50% da variincia,
resultando em quatro fatores, conforme ilustra a Tabela 1:

. P . Soma rotacionada das cargas
Eigenvalues iniciais Soma extraida das cargas quadradas g

Compo- quadradas
nente Total Varidncia % Acumu- Total Varidncia % Acumu- Total Varidncia % Acumu-
% lado % lado % lado
1 7,481 24,132 24,132 7,481 24,132 24,132 5,428 17,511 17,511
2 3,179 10,254 34,385 3,179 10,254 34,385 4,841 15,616 33,127
3 2,689 8,674 43,059 2,689 8,674 43,059 2,576 8,311 41,438
4 2,051 6,617 49,676 2,051 6,617 49,676 2,554 8,238 49,676

Tabela 1 - Varincia total explicada com base em quatro fatores
Me¢étodo de extragio: componentes principais. Fonte: Software SPSS.

A escolha para trabalhar com quatro fatores foi definida para testar as dimensoes estabelecidas previamente
a andlise, ou seja, buscou-se validar a classificagao inicial com a correlagio entre as varidveis de forma
interdependente. As afirmativas e a sua respectiva dimensao predefinida constam do Quadro 1:
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Var. Atributo Dimensao
Q1 As propostas de mudangas em processos organizacionais ocorrem, na maioria das vezes, por iniciativafProcessos

dos ecupantes de cargos de dire¢ao.
Q2 As propostas de mudangas em processos organizacionais ccorrem, na maioria das vezes, por iniciativalProcessos
de consultores externos
Q3 [Ser reconhecida como uma organizagdo que investe em inova¢ao de produtos e processos @Marketing
mportante
Q4 |0 foco em inovagdo consta na visdo, missao, objetivos e estratégia da organizagao. Organizacional
Q5 s pessoas dentrc da organizacdo estdo permanentemente revisando as suas praticas, buscando seuProcessos

pperfeicopamento.

Q6 [Todos os produtos da organizagdo estdo sendo constantemente revisados, buscando sua melhoria efProdutos
pdeguagdo a exigéncia de clientes.
Q7 WA responsabilidade por inovar produtos € atribuida apenas a drea de pesquisa e desenvolvimento Produtos

Q8 A responsabilidade por inovar processos € atribuida a todos os colaboradores dentro da organizagdo. [Processos
Q9 (0s colaboradores da area comercial tém entre suas atribuigdes verificara possibilidade da concepgao defMarketing
novos produtos.
Q10 No minimo, uma vez por més ocorrem reunides em todas as areas organizacionais, com o objetivo defOrganizacional
discutir os rumos e tendéncias da inovagao.

Q11 |Ofoco central da inovagdo na organizagao sdo os produtos. Produtos

Q12 O valor investido em inovagao e orgado com base em planejamento prévio e a sua realizagao e0rganizacional
monitorada.

Q13 s praticas de inovagao devem contribuir para maior eficiéncia operacional IOrganizacional

Q14 A inovagdo depende do investimento em renovacdo do parque fabril — maquinas e equipamentos. [Processos
Q15 [Tedo tipo de mudangas de produtos e processos esta sujeito a aprovagdo prévia da diregao daOrganizacional

Empresa
_Q16 Qs alteragdes de produtos sio registradas em sistema interno. Produtos
Q17 s melhecrias de produtos sdo compartilhadas com os colaboradores. Produtos
Q18 s melhorias de processos sdo compartilhadas com os colaboradores. Processos
Q19 A empresa registra patentes de produtos novos ou alteragdes mais relevantes dos produtos jaProdutos
existentes.
Q20 A organizacdo possui contratos com instituigbes de P&D com foco em inovacdo de produtos ouOrganizacional
processos.
Q21 A inovag3o deve contribuir para a redugdo de custos, fOrganizacional
022 A empresa capta ou procura captar recursos publicos disponibilizados para o fomento da inovacdo Organizacional
Q23 A empresa desenvolve pesquisas com foco em inovagdo com fornecedores Organizacional
Q24 Os clientes sugerem mudangas/inova¢do em produtos ofertados pela empresa Marketing
Q25 (0s fornecedores sugerem mudangas/inovagdo eminsumos util 2ados pela empresa Processos

Q26 [Em periodos de prosperidade e vendas dentro do previsto o investimento em inovac3o é desnecessirio. [Marketing
Q27 Aorganizagio investe em viagens e visitas técnicas nacionais e internacionais de seus colaboradores, comProcessos
© objetivo de aprender as melhores praticas de inovagdo.

A organizacdo estimula a pesquisa com a utiliza¢3e de novas tecnaologias de informagdo, como Internet]
Q28 |e redes sociais, para a busca de ideias inovadoras e sugestdes de melhoria de produtos e processos.  [Processos
Q29 A empresa esta associada a enhdades de classe, como associagdes comerciais e sindicatogMarketing
profissionais, entre outros, interagindo e buscando novas informagdes.
Q30 A empresa possui sistema de indicadores da inovagdo. Organizacional

Q31 WAs politicas internas, voltadas a selegdo de novos profissionais, priorizam ¢ perfil comportamentalfOrganizacional
mais alinhado as praticas de inovar,

Quadro 1 — Afirmativas do construto
Fonte: Elaborado pelos autores.

aleatoriamente

Esta classificacao foi definida pelos autores, sob a 6tica das literaturas referentes aos modelos de inovagao,
e distribuidos aleatoriamente para validar de forma nao induzida a fidedignidade dos resultados. Com esta
estrutura definida, e com a defini¢ao da variincia e a quantidade de fatores, a matriz foi rotada, gerando as
correlagoes entre as varidveis citadas, conforme representado na Tabela 2 a seguir.
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Componente

1 2 3 4
Q4 J72 189 -070 065
Q31 757 186 075 -197
Q30 725 028 045 123
Q27 678 191 - 040 -089
Q23 662 117 254 - 086
Q20 650 -297 170 343
Q12 646 ,383 014 .,053
Q28 644 407 L1109 LU0
Q19 624 019 314 139
Q10 553 397 -076 -155
Q22 520 -132 504 -,009
QI 174 042 -038 15
Q17 159 789 010 135
Q18 096 770 144 -015
Q15 -131 744 -097 301
Q9 153 728 181 -173
Q6 242 674 219 239
Qs 325 557 055 173
Q13 088 555 036 057
Q16 168 541 002 145
Q25 097 027 840 -002
Q24 024 268 825 -015
Q3 154 364 494 245
Q29 334 ,249 375 183
Q2 255 186 -343 207
Q7 -225 -019 157 796
Q21 099 124 173 598
Q11 -027 ,226 119 523
Q14 JO80 =098 - 100 476
Q26 120 054 -087 469
Q8 121 309 085 - 444

Tabela 2 — Matriz de correlagao
Método de extragio: componentes principais Método de rotagio: Varimax com
normalizagio Kaiser. a. Rotagao convergiu em 6 iteragoes. Fonte: Saida do software SPSS.

A matriz de correlagdo, apresentada na Tabela 2, ilustra como as varidveis relacionam-se de forma
independente. Para avaliar de forma integra os resultados, caracterizou-se como correlagao forte positiva os
atributos que atingiram correlagoes acima de 0,5.

O primeiro fator tem predominincia da dimensio organizacional, representado por trés primeiras
varidveis com elevada correlagio Q4 (0,772), Q31 (0,757) e Q30 (0,725). Logo em seguida destacam-
se outras varidveis desta mesma dimensio, Q23 (0,662) e Q20 (0,65) e Q12 (0,646). Outras varidveis,
entretanto, identificadas previamente em outras dimensoes, destacam-se pela elevada correlagio com os
atributos deste primeiro fator de analise. No que diz respeito & dimensao de processos, deste primeiro fator, a
varidvel Q28 sobressaiu-se de forma positiva (0,644). J4 no que se relaciona & dimensao Produtos, o atributo
Q19 fez-se superior aos demais (0,624) em termos de correlagao. Por fim, com correlagoes inferiores, mas
com notdvel relagio com o fator avaliado, as varidveis Q10 (0,553) e Q22 (0,52).

No segundo fator avaliado, todas as varidveis tiveram correlagoes elevadas (>0,5), porém a dimensio
“Produtos” teve mais atributos com forte relagio. Sao estas: Q17 (0,789), Q6 (0,674) e Q16 (0,541). A
dimensio “Processos” teve destaque com as varidveis Q18 (0,77) ¢ Q5 (0,557). As questdes Q15 (0,744) e
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Q13 (0,555) representaram a dimensao “Organizacional”. A dimensao “Marketing” ¢ avaliada por meio da
varidvel Q9 (0,728).

O terceiro fator apresentou correlagdes baixas (<0,5), sendo a varidvel Q2 (-0,343) a menor, seguido dos
atributos Q29 (0,375) e Q3(0,494). As correlagoes mais fortes ficaram por conta das varidveis Q25 (0,84) e
Q24 (0,825), vinculadas as dimensdes “processos” e “marketing” respectivamente.

O ultimo fator avaliado ficou dividido entre correlacoes fortes e fracas, com destaque para a dimensao
“Produtos” com as varidveis Q7 (0,796) ¢ Q11 (0,523). O segundo item com a correlagio mais forte ¢ a
varidvel Q21 (0,598), pertencente & dimensao “Organizacional”. As varidveis Q14 (0,476), Q26 (0,469) e
Q8(-0,444) tiveram as correlagdes mais fracas dentro do fator 4.

Independentemente da dimensao pré-classificada das varidveis, estas se comportam de forma involuntaria,
correlacionando-se com outras varidveis que tenham o mesmo objetivo, seja qual for a sua ordenacio.
Esta percep¢ao baseia-se na divisao dos fatores, que agruparam em todos os niveis questoes com distintas
dimensoes.

A Tabela 3 apresenta as médias classificadas entre os cargos hierarquicos dos respondentes, bem como a
dimensio avaliada.

Ao avaliar a média de concordéncia dos atributos, nota-se que nos cargos de geréncia e supervisao as
médias da dimensao de Marketing tendem a seguir as demais dimensoes, com valores entre a concordincia
com tendéncia a concordincia parcial. No cargo de direcao, contudo, o grau de concordancia estd entre a
concordancia e a concordéncia total, o que ilustra uma percepcao diferente pelos niveis hierarquicos sob o
enfoque da inovagao em marketing.

No que se refere a dimensao Organizacional, percebe-se 0 mesmo comportamento que a dimensio de
Marketing, no qual o cargo de dire¢io possui a média de concordincia mais positiva (2,5330 pts.). Na
dimensao de Processos ocorre um comportamento similar, o que pode ser atribuido ao fator em que os
individuos tém ligacao ativa na realizagao do processo produtivo das empresas, como os ocupantes dos cargos
de supervisao e geréncia.

Cargo N Minime  Miximo  Média Desvio
padrio
Marketing 33 1,00 4,60 2,1455 ,66946
Organizacional 33 1,18 4,00 2,5330 ,64511
Direciio Processos 33 1,22 4,22 2,3657 ,54639
Produtos 33 1,20 4,17 2,4061 ,65434
N vilido 33
Marketing 18 1,60 3,80 2,6000 ,57394
Organizacional 18 1,64 3,91 2,7247 78335
Geréncia Processos 18 2,00 3,67 2,7407 54433
Produtos 18 1,67 4,17 24444 , 75840
N vilido 18
Marketing 13 1,80 3,80 2,5423 ,59995
Organizacional 13 1,36 4,36 2,8182 92709
Supervisio  Processos 13 2,00 3,89 2,7436 ,57804
Produtos 13 1,50 4,17 2,5769 85151
N vilido 13
Marketing 5 1,40 3,00 2,4000 ,67823
Organizacional 5 1,82 3,82 2,6545 95216
Operacional Processos 5 2,00 4,00 2,5778 ,82925
Produtos 5 1,33 3,40 2,3133 ,77230
N vilido >

Tabela 3 - Médias classificadas entre os cargos hierdrquicos dos respondentes
Fonte: Software SPSS.

utilizou
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Com o intuito de verificar se existe alguma relacao estatistica entre as varidveis em decorréncia das
dimensoes citadas anteriormente, utilizou-se o teste paramétrico para comparagio de médias (Anova),
conforme ilustra a Tabela 4.

Soma dos Graus de Média F Significincia.
quadrados liberdade quadrada
Entre grupos 2,995 3 998 2,486 068
Marketing Intragrupos 26,101 63 402
Total 29,096 68
Entre grupos 919 3 306 528 ,005
Organizacional Intragrupos 37,690 65 ,580
Total 38,608 68
Entre grupos 2,266 3 755 2,300 086
Processos Intragrupos 21,351 65 328
Total 23,617 68
Entre grupos 362 3 121 ,227 877
Produtos Intragrupos 34,565 65 ,532
‘Total 34,928 68

Tabela 4 — Analise de Variincia
Fonte: Software SPSS.

deste
A partir deste teste foi possivel concluir que nao existe diferenca significativa entre as posi¢oes ocupadas
para as categorias de questdes (p>0,05).

DI1SCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio da matriz de correlagao ficou evidenciado que os gestores das organizagoes pesquisadas reconhecem
que a introdugdo das préticas de criagio de novos produtos e servi¢os no ambiente organizacional exige
a inclusao da inovagio entre os objetivos estratégicos, devendo constar na formalizagio da visao, missio,
objetivos e estratégias organizacionais, conforme destacam os autores Chaharbaghi ¢ Newman (1996), Kim
¢ Mauborgne (2005), Christensen e Raynor (2003) ¢ Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Esta constatagao apoia-
se, também, na concepgao de politicas internas da organizagio, que priorizam o ingresso de profissionais que
apresentam o perfil comportamental mais aderente a inovagao, o que reforca a necessidade de consolidar
as mudangas organizacionais, por meio de introdu¢io de novas praticas e rotinas, mediante novos preceitos
culturais (RODNEY, 2000; DOSI, 1988; CHRISTENSEN, 2002), bem como a instituicio de formas de
controle (indicadores de inovagio).

Foi possivel constatar que as organizacoes pesquisadas tém optado pela modalidade de inovagao
colaborativa, tanto em parceria com os fornecedores, como, também, com as institui¢oes de ensino e pesquisa.
O destaque da afirmativa relativa ao controle ¢ monitoramento dos investimentos em inovagao pode estar
indicando que a opgao pela externalizagio de atividades de P&D pode configurar uma tendéncia em curso,
conforme j foi sugerido por autores como Chaharbaghi e Newman (1996), Kim e Mauborgne (2005), Miller
e Morris (1998) e Tidd, Bessant e Pavitt (2005).

Esta percepgiao encontra respaldo na adogao de novas formas de acesso a ideias inovadoras e sugestoes de
melhoria de produtos e processos, por meio de novas tecnologias de informagao, Internet e redes sociais. A
inovagao aberta, de baixo nivel de restri¢ao de acesso e de custo, aparentemente representa uma alternativa
que tem atraido, cada vez mais, a atengio das organizacoes, conforme ji destacado por Chesbrough (2011)
e Dagnino (2003).

Apesar de aparentemente representar uma contradi¢ao, o destaque da pratica de protecao da propriedade
intelectual, por meio de registro de patentes, pode sugerir que apesar da abertura a inovagao colaborativa, a
organizagao procura assegurar a posse de inovagoes de produtos considerados estratégicos. Esta preocupagio
com a perda de dados e informagdes para a concorréncia e a necessidade de prote¢io ao conhecimento
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foi objeto de reflexao de Stokes (2005), para quem o conhecimento organizacional representa uma fonte
relevante para a constitui¢ao do diferencial competitivo.

A gestao do conhecimento, por sua reconhecida relevincia para a inovagio organizacional, também
recebeu destaque (Q10) na matriz de correlagao, indicando a adogao de préticas de reunides periddicas para
o compartilhamento de informagées com os colaboradores, bem como discutir as tendéncias de inovagao,
tanto no Ambito da organiza¢io quanto no mercado. Esta pritica configura uma importante faceta da cultura
organizacional voltada 2 institucionalizacio da inovagao, conforme estd presente na literatura (RODNEY,
2000; MILLER; MORRIS, 1998; KIM; MAUBORGNE, 2005).

A disseminagao do conhecimento acerca da existéncia de linhas de financiamento e de recursos para a
inovagao, disponibilizados pelo governo e agéncias que fomentam e estimulam a realizacio de praticas de
inovagao também destacou-se na matriz de correlagio, sugerindo que os gestores organizacionais realizam
a busca de informagoes no processo de planejamento de investimentos para inovar. Desta forma, o risco de
investir para inovar ¢ mitigado, contribuindo para reduzir barreiras, que representam, na percepgao de Kim e
Mauborgne (2005) e Christensen ¢ Raynor (2003), um dos principais obstaculos & inovagao organizacional.

No tocante a inovagao de produtos, ficou evidenciada a prética de revisao continua de produtos, visando
a reflexdo para oportunizar inovagoes incrementais, bem como a sua customizagao as exigéncias de clientes.
As alteracoes em produtos, em decorréncia das atividades de revisao de suas caracteristicas e especificidades,
sao registradas em sistema interno e compartilhadas com os colaboradores, contribuindo, dessa forma, para
minimizar o retrabalho e subsidiando novas linhas de estudo para a inovagao. Esta pratica de organizar e
sistematizar as atividades de P&D, com uso de ferramentas de tecnologias de informacao, dentre outras
alternativas, para estimular a inova¢ao organizacional, foi abordada também por Dosi (1982) ¢ Tidd, Bessant
e Pavite (2005).

Confirmando as expectativas dos pesquisadores, foi possivel constatar que as percepgoes dos entrevistados
apresentaram diferencas de acordo com a posi¢ao hierarquica ocupada, ainda que o grau de divergéncia nio
tenha sido considerado estatisticamente significativo. Esta constatacao suscita a possivel influéncia do cargo
de gestao, mesmo que em niveis hierarquicos diferentes, induzindo os respondentes a assumir uma posi¢ao
similar.

CONSIDERAGOES FINAIS

Tanto os pesquisadores como os gestores organizacionais convergem na percepgao acerca da relevancia da
inovagao para a competitividade das organizagoes, especialmente as do segmento industrial. Potencial fonte
de constituigao de diferenciagao, a inovagao, seja de produtos, processos, marketing ou organizacional, faculta
a organizagdo ingressar em novos nichos de mercado e criar valor.

Persiste, no entanto, a duvida quanto a0 modo de inovar das organizagoes, de forma a mitigar o risco
envolvido e reduzir o investimento e custo para realizar as atividades de P&D e inovagao. Ao longo das
tltimas décadas foram concebidos diversos modelos teéricos e empiricos com o objetivo de orientar a forma
de inovar, sem, contudo, obter o consenso, tanto no meio académico quanto no organizacional.

A pesquisa apresenta resultados parciais de uma pesquisa de maior envergadura, conduzida com o
proposito de evidenciar as formas de inovagao adotadas pelas organizagdes industriais localizadas na regiao do
Vale do Rio dos Sinos. Para tanto, os autores optaram por uma abordagem qualitativa, durante a qual foram
realizadas 12 entrevistas em profundidade e emprego da anélise de discurso, e uma quantitativa, utilizando
um levantamento cujo questionario, combinado com a revisao tedrica sobre o tema, resultou da etapa anterior
da pesquisa.

Na etapa quantitativa foram obtidos, ao todo, 68 respondentes validos, decorrentes do envio a 993
organiza¢des industriais, extraidas do cadastro industrial da Federagao das Industrias do Rio Grande do Sul.
Ap6s tabulados, em uma planilha Excel, os dados foram transferidos para o software SPSS, versao 19.0, no
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qual foram processados e tratados por meio de andlise fatorial de 4 fatores, matriz de correlagio, andlise de
médias e Anova.

Os resultados evidenciaram que a forma de inovar adotada pelas organizagdes pesquisadas prioriza a
cultura organizacional para a inovagao, por meio de inclusio da inovagio na visao, missao, objetivos e
estratégias organizacionais, bem como o estabelecimento de politicas de selecio de novos colaboradores,
dando preferéncia aqueles que apresentam perfil aderente as praticas de inovagao.

Foram destacados também os aspectos relacionados a concepgao e institui¢ao de formas de controle dos
investimentos para inovar, por meio de indicadores de inovagao, além de interesse crescente pela busca de
recursos publicos para reduzir o risco e custo de inovar. Nesta perspectiva, foi constatado que as organizagoes
tém optado, cada vez mais, pela inovagio colaborativa, com fornecedores e institui¢des de ensino e pesquisa, o
que, no entanto, nio as desencoraja de proteger, por meio de registro de patentes, a inovagao e conhecimento
jé obtidos.

Por fim, foi possivel identificar que as organizacoes tém adotado a pratica de registros sistematicos de
inovagoes incrementais, bem como diferentes meios e instrumentos de compartilhamento do conhecimento
entre os colaboradores, para estimular a cultura com foco na inovagao dentro da organizagio.

Apesar das limitagoes de escopo da pesquisa, com destaque para a etapa qualitativa, dentro da qual foram
entrevistados apenas os gestores, que podem ter apresentado uma visao enviesada da realidade organizacional,
os autores entendem que os resultados obtidos oferecem relevante contribuigao tanto para a academia como
para os gestores organizacionais, respaldando a revisao dos processos subjacentes a gestao da inovagao.

Os autores sugerem, a titulo de pesquisas futuras, retomar a abordagem qualitativa em setores industriais
especificos, devido a caracteristicas peculiares de diferentes universos organizacionais, que podem revelar
aspectos relevantes no tocante a concepgao do processo de inovagao.
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