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Resumo

O que é necessario para inovar? Inovar € puramente criar algo novo? Sao necessarios
recursos para inovar? Ou uma ideia ja basta? Como se da de fato a inovacéo?

Buscando o que é necessario para inovar, este artigo se prop6e a analisar o esforgco
necessario para uma micro ou pequena empresa desenvolver e implementar um sistema de
gestdo da inovagdo que auxilie desde a ideacdo da solugdo até se tornar algo util ou
rentavel. O estudo mostrou que apesar de pequenos negdcios possuirem caracteristicas
tais como: poucos niveis hierarquicos, lideranca acessivel, ambiente interno permissivo, que
facilitam a inovacao, outras caracteristicas, como a falta de gestdo de conhecimento (ativo
intangivel), dificuldade em acompanhar as tendéncias e uma confiangca excessiva em
processos informais acabam dificultando o processo inovativo. Espera-se que este trabalho
contribua para a compreensdo dos fatores que levam a construgdo de um ambiente, uma
estrutura e uma cultura organizacional orientada para inovagdo em um cenario de pequenas

empresas.

Palavras-chave: competéncias, gestdo da inovacao, cultura organizacional.

1. Introducgéo

Atualmente a definicdo mais difundida de inovacéo se apoia em alguns pilares que se
fundamentam em uma oportunidade de mercado. Em linhas gerais, identificada uma
oportunidade de mercado, uma inovacdo € uma novidade (ndo necessariamente algo
inédito, a inovacao pode se apresentar na forma de uma melhoria em algo ja existente), que
cause impacto e beneficios que sejam amplos, difundidos e desse modo gere resultados
(SCHUMPETER, 1939). Consequentemente, a capacidade de inovar de uma empresa,

antes de qualquer coisa, estd diretamente ligada a capacidade da mesma de identificar a


mailto:bolivar.b.l.neto@gmail.com
mailto:cortimiglia@gmail.com

oportunidade no mercado e isso demanda pesquisa, escutar a voz do cliente, analisar as
tendéncias.

Contudo o processo inovativo ndo termina quando se enxerga a oportunidade de
inovar, para que a oportunidade se transforme de fato em uma inovacéo é necessario ter as
competéncias para tal. E também necessario que a organizagéo esteja apta para acolher e
expandir essas ideias até que elas tornem produtos ou servicos que sejam difundidos e
tragam beneficios para a empresa, nesse momento a ideia tera se tornado uma inovagéo.
Assim sendo é possivel perceber que inovar ndo se trata simplesmente de criar algo novo
(OECD/Eurostat, 2018).

O aumento da produtividade do trabalho é algo imprescindivel para que uma empresa
se mantenha competitiva. Nesse cenario, aperfeicoar processos e produtos, enxergar as
oportunidades de mercado, inovando de maneira sistémica para se manter competitivo de
torna igualmente importante (VIOTTI, 2008).

Inovagdo é complexa e na sua esséncia, envolve riscos, pela incerteza do seu
sucesso, por isto ndo ocorre naturalmente, visto as pessoas e as empresas tendem a
privilegiar o que ja sabem. Portanto, o processo inovativo em uma organizagdo deve ser
uma atividade gerenciavel e sistematica, que envolva diferentes areas, fazendo com que o
processo de inovacdo ndo seja responsabilidade de apenas uma area, afinal boas ideias
podem surgir em qualquer area (WONG, 2007).

Sabendo a importancia da inovagéo para que a organizagdo se mantenha competitiva,
a questdo que surge é, como tornar uma organizagdo inovadora? Como desenvolver a
capacidade de lidar com 0 novo? A resposta para essas perguntas se da através de um
sistema de gestdo da inovagdo. Um sistema que trate a inovagdo como um macroprocesso
da empresa, que avalie as capacidades de inovagdo especialmente no aspecto cultural, que
a empresa tenha uma cultura orientada a inovacao e uma lideranca comprometida com essa
cultura e que esse sistema de gestdo da inovacdo consiga fomentar as capacidades
inovativas (BRUNO-FARIA, 2014).

Aproximadamente 90% das empresas brasileiras possuem perfil familiar (IBGE 2017),
e alguns dos principais problemas enfrentados pelas empresas no Brasil reside justamente
nessa caracteristica. O fato de familiares ocuparem cargos executivos acarreta em falta de
formalidade na gestdo, bem como um padrao mais rigido de gestdo, o que inevitavelmente
acaba mitigando o potencial inovador (REICHERT, 2015). Soma-se a isso outra
caracteristica das empresas brasileiras, que é a busca da eficiéncia através da reducao de
custos, o que dificulta ainda mais a inovacdo, dado seu posicionamento como um
investimento estratégico (PUFAL et al., 2014). Levantamento de 2022 revelou alguns dados
que ratificam a importancia da discussédo da gestdo da inovag¢do. Foram entrevistadas 309

liderancas de grandes e médias empresas Brasileiras através de questionamentos que



abordavam sobre como era a estrutura para fomentar a inovacdo. Os dados revelaram que
apenas 10% adotam posturas proativas em relacdo aos movimentos de mercado
(oportunidades) e que apenas 8% inovaram a partir de ideias de toda equipe, enquanto 33%
inovam a partir de propostas vindas da lideranca (centralizadas) (AEVO e INVENTTA,
2022).

Com esses dados percebe-se que, mesmo com a bibliografia nos apresentando uma
trajetéria para inovagdo que € capaz de reduzir as incertezas e mitigar 0s riscos
relacionados a inovacdo (REICHERT, 2015), as empresas ainda enfrentam muitas
dificuldades ao inovar. Seja por razdes de recursos (humanos e financeiros), cultura,
liderangca ou estrutura organizacional, o processo inovativo ndo costuma ser sistémico e
costuma ser responsabilidade de uma area ou lideranca.

Este estudo, em sua analise, se apoia no quadro tedrico proposto por Daronco et al.
(2022), buscando validar a teoria do autor acerca do desempenho inovativo, contribuindo
deste modo para o estado da arte do tema. J4 sob o aspecto do estado da pratica, o
trabalho visa verificar principalmente a importancia e o peso da cultura organizacional e a
influéncia das liderangas no desempenho inovativo pratico da empresa.

Diante do exposto, 0 objetivo deste trabalho é realizar uma analise empirica, através
de um estudo de caso, analisar a capacidade de inovagéo e o esfor¢co de desenvolvimento e
implementacdo de um sistema de gestdo da inovacdo em empresas de pequeno porte.

O artigo esta dividido em cinco sec¢des, sendo a primeira esta introdugdo. A segéo 2
aborda o referencial tedrico consultado, sobre estratégias de sucesso para inovagdo, na
sequéncia a secdo 3 aborda os procedimentos metodologicos usados para analisar as
capacidades inovativas e sistema de gestdo da inovagdo. A secdo 4 traz os resultados
obtidos assim como a discusséao e reflexdo sobre os mesmos e por fim a se¢cdo 5 apresenta

as conclusdes do estudo e 0s proximos passos.

2. Referencial Tedrico

Esta secdo se divide em quatro partes: (i) competéncias, (i) inovacao, (iii) cultura
organizacional e (iv) organizacdo inovadora. Na primeira parte o tema é abordado no
contexto como a empresa usa seus recursos humanos e financeiros no incremento de suas
competéncias. Na segunda parte € abordado o conceito de inovacdo. Na sequéncia é
apresentado o papel da cultura organizacional no desenvolvimento das capacidades
técnicas e inovativas e finalmente na parte quatro é apresentada a organizacdo inovadora,

que é fruto das trés partes anteriores.



2.1 - Competéncias

A teoria do crescimento da firma (PENROSE, 1953), apresenta que o crescimento da
firma é fortemente influenciado pelas oportunidades que surgem do uso da gama de
recursos produtivos - tangiveis - detidos pela empresa.

Segundo Muller (2003), ja nas ultimas décadas do século XX, diversos autores se
atentaram para um aspecto que vinha em franco crescimento, o conceito de recursos, ja ndo
se restringia apenas a situagao financeira da organizacéo. Ainda segundo o autor, a era do
conhecimento mostrou para as organizacfes que antigos sistemas de gestdo, apoiados
exclusivamente em recursos financeiros, ndo refletiam mais a realidade competitiva e de
desempenho. Na realidade a competicdo morava no conhecimento e nas competéncias,
segundo Miiller (2003, p. 22 apud Kaplan e Norton, 2001) “Os autores citam um estudo que
mostra o declinio da representatividade do valor contébil dos ativos tangiveis frente ao valor
de mercado das organizagdes, apontando ainda uma tendéncia forte neste sentido”. Assim,
0 que se tem atualmente é a soma das capacidades e recursos tangiveis (capacidade
produtiva) e intangiveis (conhecimento, capital intelectual), sendo o segundo mais
importante a cada momento quando comparado a si mesmo no passado.

Lemos (1999) apresenta a era do conhecimento como um periodo onde, para que
uma organizacdo se mantivesse viva e competitiva é fundamental que ela seja capaz de
gerar e absorver inovacdes, e acrescenta que para conseguir acompanhar esse ambiente
extremamente dinamico, é imprescindivel que seja feita aquisicdo de novas capacitacdes e
conhecimentos. A autora ainda complementa a afirmacdo, sustentando que apesar de
muitos difundirem a ideia de que em um ambiente globalizado, com mudltiplas opg¢bes de
tecnologias para comunicagdo que viabilizam a difusdo do conhecimento, essa teoria ndo se
realiza e apenas alguns conhecimentos sao mais facilmente transferiveis e que “Elementos
cruciais do conhecimento, implicitos nas praticas de pesquisa, desenvolvimento e produgéo,
ndo sdo facilmente transferiveis espacialmente, pois estdo enraizados em pessoas,
organizacdes e locais especificos. Somente os que detém esse tipo de conhecimento
podem ser capazes de se adaptar as velozes mudancas que ocorrem nos mercados e nas
tecnologias e gerar inovagdes em produtos, processos e formas organizacionais”.

Stefano et al. (2014) ratifica a proposta de Lemos (1999) e Muller (2003) ao afirmar
gue em um cenario onde a economia se apoia no conhecimento, para se manter competitiva
a organizacdo depende muito mais de um uso produtivo de seu conhecimento e capital
intelectual do que de ativos fisicos tradicionais e destaca a importancia do investimento no
desenvolvimento das capacidades intelectuais como forma de garantir a execucdo das

estratégias da corporacao que levem a melhoria do desempenho organizacional.



Stefano ainda afirma que as empresas jA olham para o investimento em capital
intelectual como investimento estratégico para seu negdécio e que o valor desse
conhecimento se manifesta quando o mesmo é gerido de modo a gerar beneficio para a
empresa e 0s envolvidos, e conclui sustentando que capital intelectual (Cl) é encontrado
majoritariamente na experiéncia humana que se mostra novamente alinhado com a
proposta de LEMOS (1999), e que gerenciar esse Cl é “olhar para as pessoas, cultura e
estrutura organizacional”.

Segundo van Kleef et al. (2007) a combinacdo das capacidades dos trabalhadores
reunidos em equipes e organizadas através de uma rotina (trabalho sistémico), sédo as
partes elementares para formacgédo das competéncias. Kleef ainda apresenta que, em outras
palavras, desenvolver competéncias, algo que hoje é visto como elemento fundamental da
competitividade inclui “organizacdo do trabalho, o envolvimento dos funcionarios, o
compromisso de trabalhar e se comunicar além das fronteiras da organizacdo e a entrega
de valor aos clientes e outras partes interessadas”.

Os ativos intangiveis de uma organizacdo sdo representados por seu capital
intelectual, seus recursos humanos e suas tecnologias. Tais ativos geram resultados para a
empresa na forma de produtos e/ou servigos tangiveis ao consumidor (DIAS JR et al.,
2004).

2.2 - Inovacgéo

Atualmente a definicdo mais difundida e aceita de inovacédo vai além de uma nova
ideia. Os autores tratam inovacao - sob 0 aspecto econémico - como algo novo, ndo
necessariamente inédito, podendo ser uma melhoria no que ja existe; deve ser melhor, ao
menos em algum aspecto, do que as opc¢des existentes; deve gerar impacto, beneficios,
resultados e deve ter sucesso, deve ser difundido (TIDD, BESSANT, 2015),
(SCHUMPETER, 1939).

Schumpeter (1939) apresentou na verdade um conceito ainda mais amplo de
inovacédo, colocando-a como elemento central do sistema capitalista. O autor considera
como inovacdo eventos do tipo: abertura de um novo mercado, onde um produto j&
existente, feito do mesmo modo, passa a ser oferecido a outro publico ou mesmo um novo
método de produc¢do, sem introduzir um novo produto no mercado. Para o autor a inovacao
€ multifacetada, porém ele mantém o conceito mais amplo de que a inovacéao deve oferecer
uma vantagem competitiva e beneficios para a organizacao.

Segundo KLINE et al. (2009), a natureza da inovacgao € turbulenta e incerta, e inovar
nao é um processo linear. O processo inovativo é complexo, por esse motivo gerir a

inovacdo é também gerenciar riscos. O autor ainda ratifica a proposta de Schumpeter



(1939), alegando que inovacao nao trata apenas de hardware, em outras palavras, inovacao
nao € apenas tecnolégica, mas ela pode ocorrer nas instalagdes da organizacdo ou no
ambiente de mercado (multifacetada) e novamente coloca a inovacdo como pilar o
crescimento econdmico.

Para Lavrado et al. (2020), € um fator estratégico e até mesmo critico para a prépria
sobrevivéncia da organizacdo, a mesma ser capaz de criar e absorver inovagdes. O autor
sustenta que em um cendrio de transformacdes rapidas, a inovacdo € um mecanismo para
gue os gestores vejam essas mudancas como circunstancias favoraveis e que tragam
beneficios para a empresa.

Do ponto de vista das novas tecnologias, a proposta mais difundida divide a inovagéo
em duas grandes familias: a inovagao incremental e a inovacao disruptiva, sendo a primeira
uma pequena novidade, como uma evolucao do que ja existe e a segunda uma novidade
realmente forte, muitas vezes envolvendo uma nova tecnologia (ABERNATHY et al. 1978).

Tushman et al. (1986) complementam a proposta de Abernathy ao argumentarem que
inovagdes incrementais apresentam um carater de continuidade e reforcam a posi¢cdo da
empresa em seu setor. Em contrapartida, uma inovagdo disruptiva é descontinua, ao
introduzir uma nova tecnologia, uma organizacdo tende a invalidar boa parte de suas
competéncias, de seu capital intelectual, em especial o tecnolégico, adquiridos até o
momento anterior ao langamento da inovagéao disruptiva.

Contudo, nem toda inovagdo mora nos extremos, ou seja, nem toda inovagéo € do tipo
puramente incremental ou puramente radical, na verdade existe uma gama de outros tipos
de inovagBes que moram dentro desses extremos (GARCIA; CALANTONE, 2002). Segundo
0s autores, inovagdes do tipo “realmente novas” apresentam algum nivel de
descontinuidade (que quando comparada as inovagdes disruptivas, ndo invalida com tanta

severidade as competéncias adquiridas até entdo) e/ou na propria estrutura de mercado.

2.3 - Cultura Organizacional e a Organizacéo Inovadora

Para Pisano (2019), a maioria dos gestores desejarem e afirmarem entender o que
implica ter uma cultura inovadora, ela ainda é dificil de criar e se sustentar. Pisano (2019)
ainda destaca dois pontos de grande importancia para o ambiente inovativo, a lideranca
plana e a seguranca psicolégica em um ambiente inovativo, com esses dois elementos as
pessoas recebem a liberdade de agir, tomar decisdes e expressar opinides (lideranca plana,
mas forte), assim como também ficam seguras para criticar ideias de terceiros e receberem

criticas sobre suas ideias (seguranca psicolégica).



Stefano (2014) corrobora a proposta de Pisano (2019) ao destacar que gerenciar o
capital intelectual é olhar para as pessoas, para a cultura e a estrutura organizacional. A
autora ainda fala que esse processo deve ser sistémico e estratégico dentro da
organizacao, com o propdésito de impulsionar o negécio.

Chesbrough (2003) define o conceito de inovacdo aberta, como sendo a busca de
capital intelectual dentro e fora da organizacdo e o compartiihamento da propriedade
intelectual, numa espécie de cooperacao, onde um potencial concorrente torna-se aliado. O
autor também afirma que para uma inovacdo aberta ter sucesso é preciso entender que
ocorrerd um fluxo de informagfes além das fronteiras da organizagdo e que em parte a
estratégia organizacional ficara exposta, porém isso agregara valor ao negécio e a
organizagao.

Chesbrough (2003) ainda sustenta que a principal diferenca da entre inovacao
fechada e aberta é que apesar de ambas serem muito boas em detectar um “falso positivo”
(uma ideia ruim, mas que inicialmente parece boa) somente a inovagédo aberta € boa em
identificar um “falso negativo” (uma boa ideia, mas que inicialmente parece ruim).

Construir uma cultura que valorize as competéncias e o conhecimento € indispensavel
para a pratica da inovagdo aberta. E essa cultura é fruto de muitos elementos
organizacionais (tangiveis e intangiveis): os valores da organiza¢do, sistemas de
informacéo, plataformas que facilitem a comunicacdo e troca de informacéo, critérios para
escolhas de projetos e assim por diante (GASSMAN et al. 2010).

Daronco et al. (2022), apresentam um quadro teérico (figura 1) bastante abrangente e
gue contempla muito do que ja foi escrito acerca da capacidade de inovar de uma empresa.
Os autores propdem um gquadro que apresenta os principais elementos contribuintes para o
desempenho inovador da organizacdo: a PROPENSAO em inovar, influenciada por
elementos estruturais e contextuais da empresa e a HABILIDADE de gerar inovacao,
influenciada pelas capacidades e aces da empresa.

Para Daronco, para ter propensao em inovar a empresa precisa ter uma orientacao
estratégica nesse sentido; precisa de envolvimento e compromisso da alta e média gestédo
com relacdo a inovacgdo; precisa ter sistemas organizacionais que facilitem, apoiem e
incentivem a inovagao e precisa ter normas, cultura e valores orientados para inovagao.

Com relagdo a habilidade em inovar, a empresa precisa ter a inteligéncia
organizacional para identificar a atuar na inovacdo, precisa ser capaz de aprender para
desenvolver e implementar as inovacdes e precisa ser capaz de transformar a inovagéao,

explorando e protegendo-a



Figura 1: Framework de capabilidade de inovacéao.
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Fonte: Adaptado de Daronco et al. (2022)

O mercado globalizado exige que as empresas estejam atentas ndo somente aos
custos e qualidade de seus produtos. Elas devem satisfazer as expectativas dos clientes e
se manterem atentas as necessidades dos mesmos, assim como as oportunidades latentes
no mercado para continuarem competitivas (WONG; CHIN, 2007). Para Wong e Chin a
gestao da inovacdo organizacional € um dos pontos criticos para manter a organizagéo

inovadora no longo prazo.

3. Procedimentos Metodoldgicos
A presente secao foi dividida conforme descrito: (i) descricdo do cenario onde a
pesquisa foi realizada, (ii) caracterizagdo da pesquisa e (iii) sequéncia de etapas para

realizacéo do trabalho.

3.1 - Descricdo dos Cenarios

Segundo dados do SEBRAE entre janeiro e outubro de 2022, os pequenos negocios
foram os grandes geradores de empregos, responsaveis por 71,6 % das vagas no periodo,

acumulando 1,6 milhdo de novos postos de trabalho.



Por um lado, micro e pequenas empresas brasileiras possuem elevado potencial em
inovar em seus processos, produtos e/ou servigos por possuirem estruturas hierarquicas
menores, menos burocraticas e uma melhor comunicacdo dentro da empresa quando
comparadas a grandes organizacdes. Cruz (2013) apresenta que 96% das pequenas
empresas brasileiras e 99% das microempresas possuem menos de quatro niveis
hierarquicos.

Todavia, pequenas empresas tendem a ter poucas trocas de experiéncias com 0
ambiente, o que as leva a ndo acompanhar as mudancas ambientais levando-as a ter
dificuldade em acompanhar mudancgas tecnoldgicas, de mercado e econémicas (Silva et al.
2018).

Analisando aspectos culturais, de gestdo, planejamento e lideranca, este trabalho
buscou identificar as caracteristicas do processo inovativo que fossem relativas né&o
somente ao setor, mas também e especialmente, relativas ao porte do negécio. Nesse
sentido as empresas selecionadas foram pequenas empresas galchas de distintos setores
gue sdo apresentadas nas sec¢fes 3.1.1 e 3.1.2.

Cabe registrar que segundo a classificagdo do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE 2022), as empresas analisadas neste estudo, apesar de
possuirem um numero de funcionarios dentro do limite de microempresas, sdo consideradas

pequenas empresas em fungdo de suas receitas anuais.

3.1.1 - Descrigao do Primeiro Cenario

O biénio 2020-21 ficou marcado e sempre sera lembrado pela crise sanitaria global
gue assolou o planeta, a pandemia da Covid-19. Além do impacto na saude da populagéo, a
crise gerou reflexos diretos na economia global por meio da mudancga repentina de habitos
da populacéo.

Segundo dados de 2020 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) o
setor de servicos, que compreende servigos prestados as familias, servigos de informacéo e
comunicacao, servigos profissionais, administrativos e complementares, transportes e ainda
outros servicos, foi por meses consecutivos 0 setor que mais sofreu impactos negativos no
periodo critico da pandemia.

O estudo conduzido pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) em parceria com a FGV (Fundacéo Getulio Vargas) entre junho e julho de 2020,
revelou que dentro dos servigos, o turismo e a economia criativa (cultura e tecnologia) foram

0s mais afetados, sofreram perdas de receita na ordem de 70% (figura 2).



Figura 2: percentual de queda de no faturamento em trés setores.
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O primeiro cenario do presente trabalho foi conduzido dentro de uma pequena
empresa, com nove anos de operagdo, instalada em Porto Alegre/RS, que atua fornecendo
servico técnico de efeitos visuais para eventos culturais e sociais (shows, partidas de
futebol, etc.). A empresa apresenta um bom nivel técnico perante a concorréncia, ja
participou de grandes eventos, shows e atua também em licitacdes. Porém sob o aspecto
da gestdo, cultura, estratégia e planejamento a empresa € bastante incipiente. Na sua
estrutura, no momento da pesquisa, a empresa possuia cinco colaboradores incluindo os
soécios, distribuidos da seguinte maneira:

e Um sécio fundador, que acumula a funcao de gestéo e responsavel técnico;
e Um sécio que acumula a funcéo a funcao designer de efeitos e técnico responsavel;
e Dois técnicos que acumulam a funcao de motorista;

e Uma técnica administrativa para suporte financeiro e atendimento ao cliente;

Entretanto foi uma empresa duramente atingida pela pandemia da Covid-19 no periodo
entre abril de 2020 e fevereiro de 2022, onde viu seu faturamento chegar a zero em alguns
meses chegou a ficar apenas os sécios e um técnico que acumulava também a fungéo de
motorista, pré-pandemia eram sete no total.

O setor onde ela esta inserida, que é o setor artistico, se caracteriza por ter clientes

gue possuem um nivel de exigéncia alto e a empresa percebe a importancia de se manter
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atualizada e alinhada com as tendéncias e desejos de seu mercado e entende que isso se

da através de um processo inovativo consolidado.

3.1.2 - Descri¢cado do Segundo Cenario

Em 2018 o setor da seguranca eletronica faturou 6,52 milhdes e projetava um
crescimento de 10% para 2019, conforme a Associacdo Brasileira das Empresas de
Sistemas Eletrénicos de Seguranca (ABESE).

Ja em abril de 2023, segundo os dados do Panorama de Mercado apresentados pela
ABESE, em 2022 o setor faturou 11 bilhdes de reais, o que representou um incremento de
18% em relacdo a 2021 e permitiu projetar um crescimento de 19% para 2023.

O segundo cenario deste estudo foi conduzido em uma empresa de pequeno porte do
setor de seguranca eletrdnica, instalada em Porto Alegre, em operacdo desde 2013 que
atua fornecendo cameras de monitoramento, cercamento eletronico, sistemas de acesso
biométrico, atendendo principalmente residéncias, comércios e condominios. A empresa
possui sete colaboradores distribuidos da seguinte maneira:

e Dois socios fundadores que sdo gestores e acumulam frequentemente funcao de
técnico;

e Um auxiliar administrativo

e Trés técnicos que acumulam fun¢éo de motorista

e Um auxiliar-técnico

3.2 - Caracterizagdo do Método de Pesquisa

Com relacdo a sua natureza, o estudo é caracterizado como uma pesquisa aplicada,
uma vez que um processo inovativo robusto ird auxiliar a empresa em decisdes estratégicas
(REICHERT, 2015). Quanto a sua abordagem o estudo é considerado qualitativo, pois a
énfase se da no aspecto estrutural e cultural da empresa, sem uso de ferramentas
estatisticas para andlise dos dados (GERHARDT e SILVEIRA, 2009). No que tange os
objetivos, a pesquisa € classificada como explicativa, uma vez que busca encontrar os
efeitos de um sistema de gestdo inovagdo no processo inovativo da empresa (GERHARDT
e SILVEIRA, 2009). E quanto aos procedimentos, a pesquisa se classifica como um estudo
de caso, uma vez que busca tirar conclusdes sobre o processo inovativo da empresa em

funcdo do modo como ele é conduzido pela geréncia (FONSECA, 2002).
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3.3 - Sequéncia de Etapas do Trabalho

O presente trabalho esta dividido em trés fases: (i) coleta de dados, (ii) diagnostico e

(iii) propostas.

A)

B)

C)

Figura 3: fases da pesquisa

Coleta de
dados -

Propostas
entrevistas

Na primeira etapa € fundamental entender a estrutura e cultura organizacional, pois
elas exercem papel fundamental na capacidade de inovagéo. A coleta de dados foi
realizada pelo autor, e se deu através de entrevista ndo estruturada e observacao.
Essa técnica foi escolhida com objetivo de tentar obter as respostas mais genuinas
dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas entre julho e agosto de 2023, e

tiveram durag&o média de 40 minutos com um total de oito entrevistados.

O perfil dos entrevistados é apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados

IDENTIFICADOR SEGMENTO CARGO GENERO IDADE  TEMPO NA EMPRESA
51 SEG. ELETRENICA S0CI0-FUND/GESTAQ MASCULINO 38 10 anos
52 SEG. ELETRONICA SOCIO-FUND/TECNICO MASCULINO 33 10 ANDS
53 SEG. ELETRONICA AUXILIAR ADMINIST. MASCULINO 26 3 MESES
54 SEG. ELETRONICA TECNICO MASCULINO 28 7ANOS
55 SEG. ELETRONICA AUXILIAR-TECNICO MASCULINO 32 *4 AMOS + B MESES
El EFEITOS P/ EVENT. SOCIO-FUND/GESTAQ/TECNICO MASCULINO a0 11 ANOS
E2 EFEITOS P/ EVENT. SOCIOfTECNICO/ATEND. CLIENTE ~ MASCULINO 34 11 ANOS
E3 EFEITOS P/ EVENT. TECNICO MASCULINO 438 8 ANDS

* NA PRIMEIRA PASSAGEM FICOU 4 ANOS, SAIU EM 2018 E RETORNOU EM NOVEMBRO DE 2022

Fonte: autor

A segunda etapa buscou um diagnostico do perfil inovador das empresas, e essa
caracterizacdo se apoiou no framework tedrico proposto por Daronco et al. (2022),
gue oferece uma abordagem sistemética para definicdo da estrutura de capacidade
de inovagdo, bem como buscando identificar caracteristicas comuns aos pequenos
negdcios no que tange inovagao.

Para a ultima etapa, a identificacdo das oportunidades de melhorias no processo
inovativo das empresas, objetivando melhorias replicaveis em qualquer cenario de

pequenas empresas.
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4 - Resultados e Discussoes

Na primeira parte da entrevista buscou-se entender exatamente a proposta de valor
das empresas segundo seus colaboradores. Nesse aspecto os entrevistados, especialmente
0s subordinados, apresentaram respostas bastante alinhadas com os superiores - socios e
fundadores. Todos tinham basicamente o mesmo entendimento da solugéo oferecida por
sua empresa e sua proposta de valor.

4.1 - Inovagéo

O primeiro questionamento sobre inovacdo era bastante direto e pedia que o
entrevistado definisse inovacdo em suas palavras. Novamente, todos 0s entrevistados
deram respostas bastante alinhadas com o conceito mais amplo e difundido que propde
inovacdo como algo novo, mas nao necessariamente inédito (TIDD, BESSANT, 2015),
(SCHUMPETER, 1939).

Nas palavras do entrevistado S4: “inovagdo é algo que nédo tem no mercado ou
alguma coisa que ja tenha no mercado, mas néo tenho dentro da sua empresa [...] vocé
pode inovar dentro da prépria empresa”. Esse mesmo pensamento, de que a inovagao se
da de basicamente duas maneiras (incremental e disruptiva), se repetiu, na grande maioria
dos entrevistados.

Quando gquestionados a respeito da importancia de inovar para a subsisténcia do
negocio, o discurso foi praticamente unanime entre os entrevistados no sentido de que sim,
€ importante inovar, salvo pelo entrevistado S3, que era o entrevistado com menor tempo de
empresa, apenas trés meses. Este considerava inovar importante, mas nado algo
fundamental para empresa. Nesse ponto, cabe registrar, 0 mau que faz para a salde do
negdécio a auséncia de planejamento estratégico, 0 mesmo entrevistado foi questionado se
de alguma maneira o0s socios |lhe apresentaram projetos e metas da empresa, ao que ele
respondeu “ndo, nada foi apresentado nesse sentido”.

E por fim quando questionados a respeito das Ultimas iniciativas inovadoras de

sucesso, percebemos que sao na totalidade incrementais e pontuais, porém existem.

4.2 - Cultura e Lideranca

Na sequéncia o intuito era entender a cultura das empresas, se as respectivas acdes
e o ambiente fornecido por elas, de fato eram propensos a inovacao, se a lideranga era

orientada a inovacdo além de aspectos como aceitagdo de riscos, responsabilidade

compartilhada e comunicacéo interna.
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Observou-se que os gestores de ambas as empresas (entrevistados S1, S2 e E1) se

mostraram preocupados em manter um ambiente que propicie 0 surgimento e o

compartilhamento de ideias, isso pode ser constatado no relato dos sdcios de ambas as

empresas.

[...] antes, por exemplo, para instalar uma camera, precisava
marcar o furo, furar a parede usando a furadeira, colocar as
buchas nos furos e finalmente fixar a camera com os
parafusos, hoje nés usamos um parafuso auto brocantes que
sdo colocados diretamente na parede usando uma
parafusadeira elétrica, sem precisar marcar, furar e usar
buchas, a ideia de usar esse parafuso foi apresentada por um
de nossos técnicos. (Socio da empresa de seguranga
eletrénica, 2023).

[...] NOs precisamos realizar dezenas de conexdes elétricas em
cada evento, e cada conexao é um ponto de falha potencial. Eu
entrei ha empresa como motorista, mas tinha experiéncia em
telecomunicacdes, e apresentei um conector que além de fazer
a conexdo, isolava os fios sem nem precisar decapar. Na
ocasido nao adotamos, mas quatro anos depois ele foi
novamente considerado, nds discutimos amplamente, pois ele
tem um custo razoavel, é descartavel e se fosse adotado, seria
utilizado em um volume que impactaria no orcamento, porém
os beneficios que identificamos na adocdo eram realmente

significativos e hoje ele é utilizado em basicamente todos

nossos trabalhos. (técnico da empresa de efeitos, 2023).

Entre os colaboradores o discurso se repete no sentido de que o ambiente é aberto e

receptivo, o auxiliar-administrativo S3, ratifica o seu gestor ao afirmar que: “nesse curto

periodo consegui perceber que eles (0s sécios) sdo muito abertos a criticas e sugestdes”.

Dentro da empresa de efeitos, as discussfes e prospeccao dos sinais de mercado sédo

mais afloradas. Conforme o sécio E2: “Boas ideias surgem da experiéncia e conhecimento

das pessoas. Estamos constantemente buscando melhorar nossos processos e oferecer

novas solucdes para os clientes. Sempre que vejo algo interessante com algum fornecedor

procuro trazer para discussdo com o grupo”.
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Além disso, como mais uma ferramenta de comunicacdo, as empresas mantém
grupos de conversa com 0s colaboradores em aplicativos de mensagem instantanea, para
uma situacdo onde eventualmente alguém fique constrangido em falar pessoalmente.

No que tange a mobilizacdo e lideranca orientada a inovacao os colaboradores das
duas empresas foram praticamente unissonos, definindo dois perfis dominantes da gestao:
0 socio E2, da empresa de efeitos, com perfil inovador e os socios E1, S1 e S2 com perfis
abertos @ mudanca, porém menos propositivos. Nas palavras de um dos técnicos da
empresa de seguranga “eles (os sécios) ndo incentivam, mas sdo abertos, € um processo
natural, vai de cada um (técnico) querer mais ou nao”.

Quando questionados a respeito de responsabilidade compartilhada, novamente o
bom relacionamento se destaca em ambas as empresas. De maneiras distintas, as duas
empresas buscam transformar em aprendizado as situacdes adversas. Na empresa de
efeitos é bastante frequente a troca de informacdo, por mais que a situacdo seja
minimamente anormal.

“[...] temos no nosso depdsito um equipamento de acionamento
dos efeitos sem fio. Ela foi comprada oito anos atras, eu acho.
Nunca utilizamos aquela maquina em nenhum de nossos
trabalhos, pois em nossos testes constatamos que ela possui
um alcance muito pequeno e uma poténcia muito baixa. Mas
foi um aprendizado, foi o primeiro equipamento sem fio que
compramos. Foi-nos oferecida outro equipamento sem fio mais
recentemente, mas dessa vez ja tinhamos algumas
especificagbes minimas, como ela ndo atendeu, néo
adquirimos, o fabricante até ficou de atualizar, mas acho que

nao concluiu ainda.” (Sécio E1 da empresa de efeitos).

O mesmo acontece na empresa de seguranca, recentemente fizeram aquisicdo de
ferramentas e contrataram um técnico para oferecer também o servico de manutencdo em
alguns equipamentos, porém acabaram desistindo da ideia.

“[...] nés compramos as ferramentas e contratamos um técnico
para oferecer esse servico, mas quando analisamos o tiquete
médio, percebemos que ndo era interessante no momento.
Guardamos as ferramentas e negociamos com o técnico e ele
aceitou assumir uma funcdo administrativa. E nesse caso
tratamos como um erro da empresa” (Sécio da empresa de

seguranca, 2023).
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Esse exemplo citado pelo sécio explicita novamente os maleficios da falta de um
processo formal para tratar as ideias, a empresa fez aquisicdo de ferramentas, contratou
uma pessoa e s6 quando passou a oferecer o servigco entendeu que no momento, o tiquete
médio inviabiliza a acéo.

Por fim buscou-se saber se o lider acreditava que a importancia em inovar chegava a
seus subordinados. Como a pergunta, “vocé acredita que seja importante inovar para
subsisténcia da empresa?” ja havia sido feita aos subordinados, a analise se tratava de um
simples cruzamento de respostas. Do lado da empresa de eventos, as respostas se
alinharam. Porém na empresa de seguranca, a percepc¢ao dos sécios se mostrou oposta.
Enquanto o Socio S1 acreditava que os colaboradores nao tinham pleno entendimento da

importancia em inovar, o sécio S2 acreditava que eles tinham esse entendimento.

4.3 - Pessoas e Competéncias

Perguntando objetivamente a todos entrevistados, nenhuma das empresas tem um
plano formal de capacitacdo. Porém na empresa de eventos, um técnico que entrou como
motorista comentou que ganhou capacitacdo: “Entrei como motorista aqui, € acompanhando
0s técnicos nos eventos fui aprendendo, e com o tempo passei a auxiliar na montagem,
entdo recebi a qualificacdo através de dois cursos, e passei a técnico”. O mesmo aconteceu
com um dos socios, que entrou como técnico.

Ja na empresa de seguranca, o auxiliar-técnico comentou que fez uma proposta para
um dos sécios a respeito de um curso que o proprio auxiliar estava disposto a pagar, porém
0 s6cio comentou que no momento ndo fazia sentido para empresa aquela competéncia
especifica. Mesmo com essa negativa, o auxiliar disse que a conversa foi muito boa, que o
sécio fez uma contraproposta, e que foi possivel perceber que uma eventual capacitagdo
financiada pela empresa é algo factivel.

Percebe-se que as duas gestdes se mostram de fato abertas as discussfes, porém
falta de um plano de capacitagdo, quando vista sob o aspecto da inovagao, representa uma
ameaca ao processo inovativo, dado que, o conhecimento, pilar da inovagéo, é resultado da
qualificacdo dos individuos e é tido como um ativo intangivel, porém valioso para as

organizacdes, segundo Miiller (2003, p. 22 apud Kaplan e Norton, 2001).

4.4 - O ambiente inovador

Um predicado de ambas as empresas é a facilidade de comunicacao interna. Isso foi
relatado por todos entrevistados e mostra como a comunicacdo fica mais fluida em um
ambiente com poucos niveis de hierarquia. Este tipo de ambiente facilita também a

inovacdo, pois usualmente sdo menos burocraticos. Todavia, nenhuma das empresas
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possuia metas de inovacdo, assim como ndo utilizavam qualquer indicador para
acompanhar o esfor¢o inovativo e os resultados desses esforcos, o que é um forte sinal da
auséncia de gestao da inovacao. Sem a definicdo de metas, ndo é possivel tracar planos e
atingir objetivos, pois eles sequer existem.
“[...] eles s&o abertos e tem muitas ideias, mas ficam muito no
campo das ideias, ndo as vejo na prética, por vezes eu acho
que 0 processo é muito lento [...] eu sai em 2016, voltei em
2022 e esta praticamente a mesma coisa, hdo teve nenhuma
formalizagdo, do tipo “agora fazemos assim” nao teve nada, s6
vai indo [..] é tudo muito informal, conversas individuais,
“ontem conversem com fulano sobre aquilo” ndo s&o conversas
coletivas [...] isso parece deixar o processo mais lento”
(auxiliar-técnico S5, 2023)

Ocorre também a falta de um processo inovativo estruturado e formal nas duas
empresas. Geralmente as ideias sao levadas aos socios e 0 desenvolvimento da mesma se
da com um pouco mais de participacdo do grupo na empresa de efeitos, menos participagéo
do grupo na empresa de seguranga, mas a maturacdo geralmente € centralizada na méo
dos so6cios. Um evento desse tipo é verificado no relato do auxiliar-técnico S5 ao falar do
mesmo parafuso auto brocante que seu superior comentou: "eu nao vi quem trouxe a ideia,
mas quem usa mais € o outro técnico, que faz instalacéo de fechadura eletrénica, quando vi
apareceu la, mas ele facilita bastante as instalacoes”

Quando questionados a respeito das equipes interdisciplinares, novamente a falta de
processos formais e atividades sistémicas surgem, em contrapartida a interdisciplinaridade
existe, contudo, depende do individuo a iniciativa.

Por fim, um dltimo aspecto abordado no contexto de ambiente foi a troca de
experiéncias com o ambiente externo. Novamente n&o € algo sistémico ou formal, porém
ocorre com frequéncia em ambas.

“Pessoalmente, procuro manter um contato bastante préximo
com os fornecedores, buscando constantemente novos tipos
efeitos para oferecer aos nossos clientes e eventualmente até
participando do desenvolvimento junto dos fornecedores,
também temos uma associacdo que € um elo com outras

empresas” (Sécio E2 da empresa de eventos).

“[...] sempre que possivel vamos aos eventos de fornecedores,
muitas vezes s80 puramente comerciais, mas nesses eventos

encontramos empresas parceiras que podem render bons
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frutos, também tenho grupos de whatsapp onde participam
empresas de todo pais” (Sécio S2, empresa de seguranca

eletrdnica).

4.5 - AceitacOes de Riscos e Barreiras para Inovagao

Ao serem questionados sobre aceitacdo de riscos, 0os sécios se manifestaram mais
conservadores, a justificativa para isso foi puramente financeira. Ambas as empresas atuam
somente com capital proprio, segundo um dos socios “ndo é porque sobrevivemos aos dois
primeiros anos e a pandemia que nao vamos mais quebrar’. E de fato, a preocupacao tem
fundamento, micro e pequenas empresas tém um alto indice de mortalidade nos dois
primeiros anos, escassez de recursos e dificuldade de acesso a financiamentos
(CEZARINO, CAMPOMAR, 2006).

Isso acaba se mostrando uma barreira & inovagdo e as empresas tém esse
entendimento. Além dessa barreira interna, existem as barreiras externas.

“‘Alguns de nossos efeitos sao artefatos pirotécnicos,
explosivos na esséncia, esse material é controlado pelo
Exército, pelo corpo de Bombeiros e ainda pela Policia Civil. A
burocracia é enorme, no inicio da operacdo, quando ja
tinhamos custos fixos, ficamos 14 meses aguardando a
emissao do alvara municipal” (S6cio da empresa de efeitos,
2023).

‘muitas vezes temos menos recursos que a concorréncia e de
em algumas situacBes, apesar de o mercado ser livre,
percebemos que a disputa € quase injusta, pois ela é
predatoria” (Sécio S1, da empresa de seguranca, 2023).

Contudo, eles se mostram dispostos em aceitar riscos, e suas acoes ratificam as
palavras. Segundo o sOcio S2, da empresa de seguranca: “se vocé quer inovar e sair na
frente, vocé tem que estar disposto a aceitar um nivel de risco, é a primeira vez que escuto
com essas palavras, aceitacdo de riscos, mas entendo que é algo natural pra quem quer

evoluir, tem que aceitar algum risco”.

4.6 - Capacidade de Inovacao

O modelo proposto por Everaldo Daronco (2022) apresenta uma estrutura para que a
empresa manifeste a capacidade em inovar. Para tal, o autor divide a capacidade de inovar

em dois conjuntos de elementos: propensédo para inovar, associada a elementos estruturais
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da empresa e de outro lado a habilidade para inovar, mais vinculada as praticas da
corporacéo.
Dentro da propensdo em inovar o0 autor apresenta quatro aspectos:

1. A LIDERANCA: esta deve orientar estrategicamente e destinar recursos a
inovacao. Em ambos os casos apresentados neste estudo, apesar de abertas
a inovacdo, nenhuma das empresas possui uma estratégia para inovacao.
Com relacdo a recursos, elas ndo tém uma politica formalizada, mas se
mostram abertas a destinacdo diante de uma oportunidade.

2. ESTRUTURA E SISTEMAS ORGANIZACIONAIS: em nenhuma das
empresas foi identificado qualquer estrutura ou indicador que demonstrasse e
disseminasse a importancia de inovar.

3. CULTURA (NORMAS, CRENCAS E VALORES): o ponto de destaque das
empresas analisadas sob o aspecto da propensdo para inovar. O baixo
namero de camadas na hierarquia facilita as relagbes, o entendimento de
normas e valores.

4. ESTRATEGIA: Para Daronco, a estratégia aparece como fruto da conex&o
dos trés elementos anteriores, assim sendo, em ambos 0s casos a estratégia
se mostra insuficiente.

Ja quando se fala da HABILIDADE em inovar Daronco apresenta trés mecanismos:

1. DETECTAR: este mecanismo, ligado a inteligéncia organizacional e gestado
de relacionamento é o ponto de destaque, com relagdo a habilidade em
inovar. Em ambas as empresas e pode ser constatado com todos o0s
entrevistados.

2. CAPTURAR (selecdo e aquisicdo): a captacdo acontece, foram relatadas
iniciativas que inicialmente foram arquivadas e posteriormente deram
continuidade e se mostraram benéficas, porém nao é um processo definido,
com praticas e rotinas.

3. Por fim, o mecanismo TRANSFORMAR, que envolve aprendizagem
organizacional e explorar a inovagdo, tem 0o mesmo comportamento do

mecanismo CAPTURAR dentro das empresas.

5 - Conclusdes

Este estudo teve o objetivo de analisar o potencial inovativo de pequenas empresas
no Rio Grande do Sul sob a perspectiva do framework proposto por Daronco et al. (2022).
Para tal, foi desenvolvido um roteiro de entrevista a ser aplicado nos sécios e outro roteiro
para os colaboradores. Os resultados nos mostram que as empresas entendem que seja

importante inovar para a subsisténcia do negocio
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Falando da parte de processo de inovacdo, quando tentamos identificar nas empresas
0s aspectos presentes no quadro de Daronco et al. (2022), percebemos que diversos deles
nao sao atingidos e que a inovagao se d4, sobretudo, de maneira informal. Os processos
nao sao formalizados e as atividades orientadas a inovacdo nédo séo realizadas de maneira
sistémica.

Contudo, ao analisarmos aspectos culturais e de lideranga, as pequenas empresas
nos apresentam um ambiente muito favoravel a inovagéo. A proximidade com os tomadores
de deciséo, a facilidade de comunicacgéo interna, a liberdade para dar ideias sdo aspectos
presentes em pequenas empresas e que sao muito bem vindos em ambientes de inovagéo.
Eventualmente, até mesmo as decisdes centralizadas, aspecto ndo é bem visto de modo
geral em um ambiente de inovacdo, huma estrutura menor pode acelerar a realizacdo de
uma ideia. Esses elementos culturais, de lideranca e ambiente conseguem até certo ponto,
suprir a falta de processos, e viabilizam um processo de inovacao especifico dos pequenos
negdécios, naturalmente com limitagdes, mas que de certa forma funciona.

De todo modo, espera-se que as oportunidades de melhoria identificadas no processo
inovativo das empresas, tenham valor e sejam de fato benéficas para a geréncia de

pequenas empresas assim como motive novos estudos nesse contexto.
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Apéndices A - Potencial Inovativo de Pequenas Empresas

Roteiro de Entrevista para colaboradores

Nome

Idade

Cargo

Género (responda se quiser)
Tempo de empresa

1. Defina com suas palavras o que € inovagéo?

2. Vocé acredita que seja importante inovar para subsisténcia da empresa?(caso nao
mencione isso na anterior) Essa importancia chega de algum modo em vocé?
Como vocé classifica 0 comprometimento da alta gestdo com inovagéo?

4. Como vocé classificaria o perfil dos gestores (inovador, centralizador, aberto)?

w
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10.
11.
12.

Vocé considera que o ambiente atual fomenta ou mitiga a inovacao?

Vocé acha importante que se estimule a inovacdo? Vocé percebe de algum modo
algum estimulo a inovacao (open innovation, etc.)?

Existe alguma atividade de prospeccao?

Diante de uma ideia ou da identificacdo de uma oportunidade d& o processo
inovativo dentro da empresa? Existe uma estrutura formal?

A empresa promove algum tipo de troca com o ambiente externo, (cocriagao,
fornecedores, workshop, academia, etc.)?

Como vocé classificaria a comunicacao interna na empresa?

A empresa promove o desenvolvimento de equipes interdisciplinares? Em que nivel?
A empresa promove de alguma maneira a gestdo do conhecimento e o consequente
desenvolvimento das capacidades individuais?

Apéndice B - Potencial Inovativo de Pequenas Empresas

Roteiro de Entrevista para S4cios e Gestores

Nome

Idade

Cargo

Género (responda se quiser)
Tempo de empresa

N

o gk w

10.
11.

12.

13.

Defina com suas palavras o que é inovacao?

Vocé acredita que seja importante inovar para subsisténcia da empresa?(caso ndo
mencione isso na anterior) Como isso chega ao seu colaborador?

Como vocé classifica 0 seu comprometimento com inovacao?

Como vocé classificaria o seu perfil como gestor (inovador, centralizador, aberto)?
Vocé considera que o ambiente atual fomenta ou mitiga a inovagéo?

Vocé acha importante que se estimule a inovagdo? De que modo vocé estimula seus
colaboradores?

Diante de uma ideia ou da identificacao de uma oportunidade da o processo
inovativo dentro da empresa? Existe uma estrutura formal?

A empresa promove algum tipo de troca com o ambiente externo, (cocriagéo,
fornecedores, workshop, academia, etc.)?

Como vocé classificaria a comunicagdo interna na empresa?

A empresa promove o desenvolvimento de equipes interdisciplinares? Em que nivel?
A empresa promove de alguma maneira a gestdo do conhecimento e o consequente
desenvolvimento das capacidades individuais?

Existe algum indicador para acompanhar os esforgos inovativos e os resultados
desses esforgos?

Dentro de um processo inovativo, o que vocé entende por aceitacdo de riscos? E
responsabilidade compartilhada?
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