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1 INTRODUCAO

Reconhecidos esforgos metodologicos e empiricos vém sendo empreendidos
para a realizagdo de pesquisas econdmicas e sociais que objetivam fornecer indicadores
de inovagdo para subsidiar o direcionamento de incentivos e o estabelecimento de
estratégias no Brasil. A primeira base de dados de indicadores empresariais de
capacitagdo tecnoldgica sobre a industria brasileira foi desenvolvida, a partir de 1992,
pela Associacdo Nacional de Desenvolvimento das Empresas Industriais (ANPEI),
atualmente denominada Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das
Empresas Inovadoras (SBRAGIA; ANDREASSI, 2002).

A Fundagdo Sistema Estadual de Andlise de Dados (SEADE) implementou,
entre 1997 e 1998, a Pesquisa da Atividade Econdémica Paulista (PAEP), com a
incorporagdo do primeiro levantamento sobre inovag¢do realizado no Brasil
(BERNARDES; BESSA; KALUP, 2005). Tal pesquisa s6 passou a ser colocada em
campo sistematicamente a partir de 2001, com o objetivo de captar a regionalizagao das
informagdes econdmicas e a dindmica dos processos de reestruturagdo produtiva no
interior do Estado de Sao Paulo (SEADE, 2016).

A partir de 2000, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) iniciou
a sériec da Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnologica (PINTEC), atualmente
denominada Pesquisa de Inovacdo, para a construcdo de indicadores nacionais da
atividade de inovagdo tecnologica nas empresas industriais, em setores economicos
definidos conforme a Classificagdo Nacional de Atividades Economicas (CNAE 1.0)
(IBGE, 2013).

A PINTEC tem referéncia conceitual e metodologica baseada no Manual de
Oslo' e, mais especificamente, no modelo proposto pelo Statistical Office of the
European Communities (EUROSTAT), consubstanciado nas ultimas versdes da
Community Innovation Survey (CIS), do qual participaram os paises-membros da
Comunidade Europeia.

A Pesquisa de Inovacao do IBGE esta na sua sexta edi¢cdo (2014), mas, ao longo

das suas ultimas cinco publicagdes (2000, 2003, 2005, 2008 ¢ 2011), sofreu algumas

"0 Manual de Oslo ¢ parte de uma série de publicacdes da Organisation for Economic Cooperation and
Development (OECD) dedicada a mensuragdo e interpretacdo de dados relacionados a ciéncia, tecnologia
e inovacdo. Na sua terceira edicdo (2005), desenvolvida conjuntamente com o Statistical Office of the
European Communities (Eurostat), oferece diretrizes para a coleta ¢ a interpretagdo de dados sobre
inovagdo de maneira internacionalmente comparavel (OECD; EUROSTAT, 2005).



modifica¢des estruturais importantes. Em 2005, as empresas produtoras de servigos
considerados intensivos em conhecimento foram incluidas a pesquisa; em 2008, ela
passou a utilizar a Classificacao Nacional de Atividades Economicas (CNAE 2.0). Em
2011, as empresas do setor de eletricidade e gas passaram a fazer parte do conjunto de
empresas pesquisadas.

A Sondagem da Inovagdo ¢ uma pesquisa que vem sendo realizada,
trimestralmente, em empresas industriais com 500 ou mais pessoas ocupadas, desde o
inicio de 2010 pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), para
acompanhar a evolu¢do da inovagdo tecnologica na industria brasileira (ABDI, 2010b;
2014). Tal pesquisa segue as orientagdes do Manual de Oslo; tem correspondéncia
metodoldgica com a PINTEC e com a CIS (EUROPEAN COMMISSION, 2015a); e
também segue os padrdes internacionais de coleta e tratamento de dados sobre Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) consolidados no Manual Frascati (OECD, 2002).

Apesar da grande importancia dessas pesquisas, estudos revelam que existe
caréncia de informagdes estratégicas necessarias para avaliar e compreender o
comportamento de algumas variaveis, que podem impactar no desenvolvimento da
inovacdo no pais (SALAZAR; HOLBROOK, 2004). Segundo o Manual de Oslo
(OECD; EUROSTAT, 2005, p. 157-158):

A mensuracdo da inovacdo em paises em desenvolvimento deve produzir
resultados comparaveis aos obtidos em paises desenvolvidos que utilizam o
Manual de Oslo, com o intuito de permitir a comparagdo com uma referéncia
e construir um sistema internacional coerente de indicadores de inovagdo. Ao
mesmo tempo, as pesquisas sobre inovacio precisam respeitar e ser
capazes de assimilar as caracteristicas da inovacio em paises em
desenvolvimento. (grifo nosso)

Além disso, na PINTEC, adota-se o modelo proposto pelo EUROSTAT, que
associa a pesquisa de inovagdo uma pesquisa sobre P&D, o que, segundo o Manual de
Oslo, possui algumas desvantagens (principalmente em paises em desenvolvimento),
pois sdo duas pesquisas com estruturas diferentes, conforme o exemplo apresentado no

referido manual;

[...] a populacao de inferéncia para as pesquisas sobre inovagao pode cobrir
as classificagdes industriais (e as unidades pequenas) que nao estdo incluidas
em pesquisas sobre P&D. Combinar os dois tipos de pesquisa pode envolver
enviar questdes sobre P&D para um grande numero de instituicdes que
nio desenvolvem P&D e que estdo incluidas na populagdo de inferéncia
para a pesquisa sobre inovagdo. Isso aumentaria o custo da pesquisa conjunta.
(OECD; EUROSTAT, 2005, p. 142) (grifo nosso)

Na série historica apresentada no Grafico 1, sdo visualizados os percentuais de



empresas que se valem de P&D (interno e externo) identificadas como inovadoras nas
publicacdes da Pesquisa de Inovacdo (PINTEC). Estes dados corroboram com as
observagdes feitas pela Organisation for Economic Cooperation and Development
(OECD)* no Manual de Oslo, pois revelam que um pequeno percentual das empresas

que inovaram realizou atividades de P&D no desenvolvimento da inovagao.
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Grafico 1: Percentual de empresas inovadoras que utilizaram P&D interno e externo

Fonte: Elaboracgao propria com base nos dados da PINTEC, publica¢des 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)

Tendo em vista que o universo de empresas pesquisadas pela PINTEC foi sendo
modificado no decorrer do tempo, no Grafico 2 ¢ apresentada a distribuicdo dos
percentuais de utilizagdo de P&D pelas empresas brasileiras inovadoras nos setores
econdmicos pesquisados em cada publicagdo. Por meio do Grafico 2, ¢ possivel
observar que as empresas do setor de servicos comegaram a fazer parte da PINTEC a
partir da publicacdo de 2005 enquanto as do setor de eletricidade e gés, a partir de 2011.

Também ¢ possivel perceber um percentual de utilizagdo de P&D maior em servigos do

* A OECD ¢é um o6rgio internacional e intergovernamental composto por 34 membros: Alemanha;
Australia; Austria; Bélgica; Canadé; Chile; Coreia do Sul; Dinamarca; Eslovaquia; Eslovénia; Espanha;
Estados Unidos; Estonia; Finlandia; Franca; Grécia; Hungria; Irlanda; Islandia; Israel; Italia; Japao;
Luxemburgo; México; Noruega; Nova Zelandia; Paises Baixos; Polonia; Portugal; Reino Unido;
Republica Tcheca; Suécia; Suica e Turquia. Tem como objetivo auxiliar a resolver os desafios
econdmicos, sociais ¢ ambientais da globalizacdo da economia e de questdes como a sustentabilidade e a
inovagao (OECD, 2014).



que na industria de transformagdo. Tal fato ocorre porque a pesquisa do IBGE tem
como universo de investigacdo os servigos selecionados, denominados, no seu escopo,
como “intensivos em conhecimento”, tais como: telecomunicacdes, tecnologia da
informacgao, entre outros.

Biloslavo (2005) destaca que as despesas realizadas em P&D nao sdo suficientes
para garantir o desenvolvimento da inovagdo, € que existem fatores mais importantes,
tais como: pessoas, processos de gestdo de conhecimento, informagao, cultura, estrutura

organizacional, tecnologia de comunicacdo, processo de alocacdao de ativos e sistemas

de gestao.
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Grafico 2: Percentual de empresas inovadoras que utilizaram P&D, interno (a) e externo (b), em
cada setor econdmico
Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)

Segundo o 6rgdo oficial de estatistica da Finlandia (STATISTICS FINLAND,
2014), a P&D ¢ apenas um componente-chave do processo de inovagdo, pois este ¢
conceitualmente muito mais amplo, constituido por uma série de atividades que sdo
realizadas desde a concepcao das ideias até o lancamento da inovagdo (KICKINGER;
ALMEIDA, 2010). Por esta razdo, devem ser consideradas na elaboragdo de indicadores
e estatisticas para o monitoramento do processo inovativo (MAHROUM; ALSALEH,
2012; MAIRESSE; MOHNEN, 2010).

Para Arundel (2006), o paradoxo de Oslo ¢ evidenciado pelo questionamento:

“Noés vemos surveys de inovagdo por toda parte, mas onde estd o impacto nas politicas



de inova¢ao?” Tanto Arundel (2007) como Godin (2002) acreditam que isto ocorre em
razao do fato de que as politicas publicas de inovacdo, na Europa, apoiam-se largamente
nos propagados indicadores de gastos em P&D (MONCADA-PATERNO-CASTELLO;
GRASSANO, 2014).

Desta forma, segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA,
2014a, 2014b), ¢ essencial a identificagdo dos aspectos que podem impactar o
desenvolvimento de inovagdes nas empresas brasileiras e, consequentemente, na
competitividade do pais. Desse modo, obtém-se o direcionamento adequado dos
recursos necessarios ao alcance dos resultados desejados, principalmente em tempos de
restricdes econdmicas, quando eles s3o mais escassos.

Na Tabela 1, ¢ possivel observar a evolugdo das taxas de inovagao das industrias
brasileiras obtidas a partir dos dados levantados pela PINTEC, no periodo de 1998 a
2014. Os resultados apresentados nesta tabela revelam o baixo desempenho brasileiro
em inovagdes de produtos novos para o mercado nacional e de processos novos para o
setor no Brasil (IPEA, 2005; MARKIC, 2006), que sdo justamente as que contribuem
para a obtencdo de diferenciais competitivos e para o crescimento e desenvolvimento de
uma na¢do (CHRISTENSEN; BEVER, 2014).

Em um estudo comparativo apresentado na ultima edicdo da OECD Science,
Technology and Industry Scoreboard (OECD, 2015), o resultado alcancado pelo Brasil
no periodo de 2009 a 2011 (3,7%) ficou entre os trés piores de um total de 34 paises
abordados nesta publicacdo. O Brasil obteve 21,1 pontos percentuais abaixo da Bélgica
que, nesta edi¢do da OECD, foi o pais que apresentou a maior taxa de inovagdo de
produto para o mercado pelas industrias (24,8%).

Este desempenho insatisfatorio ¢ mais incidente nas micro € pequenas empresas
(MPEs), que sao aquelas com menos de 100 pessoas ocupadas. Os resultados destas
empresas acabam contribuindo substancialmente para a reducdo da taxa de inovagdo de
produtos novos para o mercado nacional e de processos novos para o setor nacional no
que se refere ao pais como um todo.

A evolugdo dos dados apresentados na Tabela 1 demonstra que estes resultados
ndo se restringem a tempos de instabilidade, pois mesmo em periodos de crescimento
econdmico, de estabilidade econdmica e politica e de incentivos financeiros a inovagao
no Brasil (ANPEI, 2009), os resultados obtidos por estas empresas ficaram muito
aquém do desejado. Mesmo para as médias empresas, as taxas de inovacao no que

realmente importa — produto novo para o mercado nacional e processo novo para o setor



no Brasil — sdo ainda muito baixas — Tabela 1.

Tabela 1: Participacdo percentual de empresas industriais brasileiras que implementaram
inovagdes, por faixa de pessoal ocupado, ao longo do periodo de 1998 a 2014, de acordo com a

Pesquisa de Inovagao - PINTEC.

Faixa Taxa de Inovagho (%) Produto novo paraoo mercado Processo novo.paora 0 setor no
de nacional (% Brasil (%)
Pessoal 1998(2001|2003|2006{2009(2012|1998|2001|2003/2006(2009(2012|1998|2001 (200320062009 2012
Ocupadol . 2 a a a a a a a a a a a a | a a a a a
P3¢902000/2003/2005/2008|2011/2014[2000/2003 2005|2008 2011 2014|2000 2003 20052008 20112014
Daezl90 25,3 30,4 28,5 36,9 34,0 31,6/2,2 22 2,1 33 25 24|12 08 09 20 12 18
De 30
249 33,3 34,2 30,8 35,2 33,1 41,2/ 4,1 1,6 24 32 40 3518 05 1,0 1,6 12 20
DeoV 1430 349 40,6 401 38,6 454| 63 23 37 46 44 54 44 08 12 22 39 33
De 100
2249 49,3 43,8 55,5 43,0 43,4 50,8/ 9,0 39 65 64 7,6 88|72 1,7 38 3,1 54 63
De 250
a 499 56,8 48,0 65,2 48,8 52,3 55,7/10,6 58 94 9,0 12,5 129/9,7 34 6,1 45 9,0 7,5
((:)?lrrrlnz?g 75,6 72,6 79,2 71,9 55,9 65,7|35,1 26,7 33,4 26,9 20,8 24,3(30,7 24,1 27,1 18,1 16,4 16,7
TOTAL|31,5 33,3 33,4 38,1 35,6 36,4| 4,1 2,7 32 41 37 38|28 12 1,7 23 2,1 26

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)

No Grafico 3, ¢ possivel observar o quanto variaram percentualmente as
quantidades de empresas inovadoras, inovadoras para o mercado nacional e inovadoras
que receberam o apoio do governo, em cada publicagio da PINTEC em relagdo as
quantidades levantadas na publicacdo anterior. Em 2005, estas quantidades cresceram
17%, 54% e 18%, respectivamente, em relacdo a 2003, revelando uma resposta
altamente satisfatoria ao apoio governamental.

Nos periodos seguintes, 0 que se observa ¢ exatamente o contrario. Em 2011, o
apoio do governo as empresas inovadoras aumentou 70% em relacdo ao que era feito
em 2008; no entanto, as empresas inovadoras e inovadoras para o mercado aumentaram,

respectivamente, 11% e 19% apenas.

Por meio dos dados apresentados, ¢ possivel perceber que, apesar dos
investimentos que vém sendo feitos ao longo do tempo em prol da inovagao no pais, o

numero de empresas inovadoras para o mercado que contribuem substancialmente para



a competitividade do pais, ndo vem aumentando na mesma propor¢ao neste periodo.
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Grafico 3: Variagdo percentual das quantidades de empresas inovadoras, inovadoras para o
mercado nacional e inovadoras que receberam o apoio do governo, de cada periodo em relagao
ao periodo anterior
Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)

Desta forma, ¢ imprescindivel a compreensdo dos elementos que estdo
impossibilitando (ou que poderiam possibilitar) uma correlagdo positiva entre os valores
investidos e a quantidade de empresas que inovam de forma substantiva — importante
destacar que nao se esta tratando de mercado global, algo totalmente desejavel.

Para Kaplan e Norton (2004), ¢ necessario ter um universo mais amplo de
informagdes para subsidiar a gestdo na tomada de decisdo. Por isto, estes autores
defendem, além dos indicadores que fazem referéncia ao passado (lagging), a existéncia
de indicadores que revelem a tendéncia e, por conseguinte, estejam relacionados ao
futuro (leading).

Diante do exposto, como identificar as empresas potencialmente inovadoras para
o mercado, para que as acdes e politicas publicas sejam direcionadas em prol da
inovacdo de forma eficaz? Porque as empresas brasileiras, mesmo com incentivos

governamentais, apresentam baixo desempenho em inovagdes que fomentam o



crescimento, o desenvolvimento e a competitividade nacional? Este entendimento pode

subsidiar a definicao de a¢des que modifiquem a atual realidade!

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Em funcao das questdes apresentadas, o presente estudo tem por objetivo propor
um modelo tedrico-conceitual que visa contribuir para a identificagdo das organizagdes
potencialmente inovadoras para o mercado, a partir da visdo dos horizontes
organizacionais como estratégia de inovagao, de modo a colaborar para a compreensao
das baixas taxas de inovacao alcancgadas pelas empresas brasileiras, € para a obtencao de
dados que possam subsidiar a definicdo de agdes e politicas publicas em prol da
inovagao.

O olhar sobre a visdo dos horizontes organizacionais como estratégia de
inovagdo, a partir da percepcdo das estratégias de crescimento e objetivos
organizacionais — por parte de empresas e profissionais — quando se pensa em inovar, se
configura como a proposicdo orientadora para a identificacdo das organizagdes
potencialmente inovadoras para o mercado e para o entendimento do “por que somos o

que somos” e “estamos onde estamos”.

1.1.2 Objetivos especificos

A partir da defini¢do do objetivo geral e da proposi¢ao que ira direcionar a

pesquisa (YIN, 2015), foram identificados os seguintes objetivos especificos:

Identificar, sob a perspectiva tedrico-conceitual, os aspectos que

influenciam a capacidade inovativa nas empresas;

e Identificar, sob a perspectiva teodrico-conceitual, a relacdo entre os
horizontes organizacionais € a inovagdo nas empresas;

e Conhecer as métricas, os modelos e os critérios utilizados nacionalmente
e internacionalmente para a medi¢do da inovagao;

e Conhecer as estatisticas sobre inovacgdo, produzidas pelos institutos

oficiais de estatistica, em paises que se destacam como inovadores;



e Identificar caracteristicas das empresas brasileiras inovadoras para o

mercado, a partir dos dados obtidos nas publicagdes da PINTEC.

1.2 A PESQUISA E A DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho foi desenvolvimento por meio de pesquisas classificadas, quanto
aos fins, como exploratéria, descritiva e explicativa; e, quanto aos meios, em
bibliografica, documental, survey e estudo de caso (VERGARA, 2013).

A pesquisa exploratoria bibliografica teve como universo de investigacao os
referenciais tedricos levantados para a tematica deste trabalho. A exploratoria
documental foi direcionada para os manuais e documentos técnicos pertinentes as
pesquisas de inovagdo nacional e internacionais.

A pesquisa descritiva foi conduzida sobre os dados estatisticos contidos nos
resultados das pesquisas de inovacao e a explicativa foi colocada em préatica por meio de
survey e estudo de caso.

Segundo Yin (2015, p. 19), o estudo de caso ¢ utilizado para contribuir com 0
conhecimento, de forma inigualdvel, para a compreensdo dos fenomenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo.

Foi escolhido o estudo de caso multiplo, constituido por trés empresas, pois ele
conduz a compreensdo ou modificagdo de temas ou generalizagdes de forma mais
consistente, pois possui uma base de analise ampliada em razao da utilizagdo de mais de
um caso (STAKE, 2005).

No ambito das pesquisas exploratoria, bibliografica e documental, o
levantamento dos artigos e trabalhos académicos relevantes para o tema do presente
estudo foi realizado com a utilizacdo do Endnote X7 ®. Este software utiliza a base de
dados Web of Science / Thomson Reuters, com levantamentos compreendidos no
periodo de 1990 a 2015.

Além disso, foram feitas buscas no Portal de Periddicos da Capes, com o intuito
de consultar artigos em periodicos classificados no Qualis / CAPES como Al, B1, A2 e
B2, na area de avaliacdo Engenharia III (Engenharia de Produ¢do) e nos sites dos
institutos oficiais de estatistica dos paises selecionados para esta pesquisa.

No ambito da pesquisa descritiva, foram utilizados dados provenientes de
tabulacdes especiais fornecidas pelo IBGE especificamente para este trabalho, visando,

entre outros aspectos, a caracterizagdo do perfil das empresas brasileiras inovadoras



para o mercado.

Também foram consultados livros, manuais, normas ¢ documentos técnicos €
metodoldgicos, nacionais e internacionais, relativos a tematica deste trabalho, bem
como os dados estatisticos de todas as publicagdes da PINTEC (IBGE, 2002, 2005,
2007, 2010, 2013, 2016) e das pesquisas de inovacao oficiais de paises selecionados.

A selegdo dos paises escolhidos como referéncia para esta pesquisa foi feita a
partir da classificacdo obtida por entidades internacionais: International Institute for
Management Development (IMD); Cornell University, INSEAD e World Intellectual
Property Organization (WIPO); e o World Economic Forum. Tais instituigdes possuem
critérios para avaliar a inovagdo e a competitividade em paises selecionados, de forma a
estabelecer um ranking entre eles. Nesta selecao, também foram considerados os paises
classificados no European Innovation Scoreboards (denominado Innovation Union
Scoreboard, de 2010 a 2015), um painel elaborado pela Comissdo Europeia, que
possibilita uma avaliagdo comparativa do desempenho em pesquisa e inovagdo nos
paises que compoem a Unido Europeia e de mais alguns selecionados. No decorrer da
pesquisa, também foram incluidos paises cuja relevancia foi percebida durante a
execugao deste trabalho.

A pesquisa survey, definida por Freitas et al. (2000) como o método de pesquisa
apropriado quando ha interesse em saber por que algo esta acontecendo, foi aplicada em
32 empresas que atuam como produtoras de bens e servigos para atividades de
exploragdo e producgdo offshore em aguas profundas, no segmento de petroleo e gas no
Brasil.

O estudo de caso foi utilizado com a intencao de verificar se as respostas obtidas
no interior da organizacao contribuem para a compreensao dos resultados alcancados
com a survey, de forma a reforgar argumentos que permitam a avaliacdo da proposi¢ao
constituinte desta tese. Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ utilizado para contribuir,
de forma inigualdvel, com o conhecimento necessario ao entendimento dos fendmenos

individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese possui uma estrutura formada por oito blocos. O primeiro contextualiza

o tema, enfatizando a motivacdo para desenvolvé-lo, apresenta a sua relevancia, os
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objetivos a serem alcangados, as pesquisas realizadas para este fim, a delimitagdo do
estudo e a propria estrutura da tese.

No segundo bloco, ¢ apresentada a fundamentacdo tedrica que serviu de base
para a elaboracdo deste trabalho. Nele sdo explorados os conceitos relacionados a
inovacdo, aos seus processos, aos critérios, modelos e métricas utilizados na sua
medi¢do, as suas relagdes com os horizontes organizacionais, as abordagens das
pesquisas de inovacdo de paises selecionados, e os aspectos que podem interferir na
capacidade inovativa das organizagoes.

O terceiro bloco apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
tese, com o detalhamento das pesquisas realizadas e do modelo tedrico-conceitual
concebido e utilizado na realizagdo da survey (abordagem interempresarial) e do estudo
de caso (abordagem intraempresarial). No quarto bloco, sdo reunidos os resultados e
analises referentes a estas abordagens.

No quinto bloco, sdo apresentadas as discussdes e as sugestoes para trabalhos
futuros e, no sexto, as conclusoes.

No bloco seguinte sdo relacionadas as referéncias bibliograficas que foram
utilizadas no desenvolvimento desta tese, e por tltimo sdo encontrados os apéndices.

Nos Apéndices A e B sdo apresentados, respectivamente, os dados referentes a
inovagdo para o mercado nacional e mundial das empresas brasileiras, levantados pela
Pesquisa de Inovagdo (PINTEC) do IBGE, distribuidos por setor econdmico e por
regido. No Apéndice C encontram-se os graficos e analises da evolugdo da inovacao
brasileira para o mercado nacional, ao longo das seis publica¢cdes da PINTEC (2000,
2003, 2005, 2008, 2011 e 2014), elaborados com a utilizagdo de dados provenientes de

tabulacoes especiais fornecidas pelo IBGE.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 INOVACAO

Um dos primeiros economistas do século 20 a analisar a inovacao foi Joseph
Schumpeter, que identificou, como fonte principal do ganho industrial, os lucros
decorrentes da “implantacdo bem-sucedida de novas mercadorias, novos métodos de
produgdo ou novas formas de organiza¢do” (SCHUMPETER, 1961, p. 10).

Este economista, juntamente com os autores neoschumpeterianos Nelson e
Winter, que preconizam que a inovagao bem-sucedida leva tanto a lucro mais alto para
o inovador como a lucrativas oportunidades de investimento (NELSON; WINTER,
1982), sdo considerados pilares importantes da Economia Evolucionaria. Nessa
economia, a inovagao ¢ vista como um processo dependente da trajetoria, por meio do
qual o conhecimento ¢ a tecnologia sdo desenvolvidos a partir da interagdo entre varios
atores ¢ fatores (OECD, 2005).

Segundo Schumpeter (1997), o desenvolvimento ¢ definido pela realizagdo de
novas combinac¢des que podem resultar: na introdu¢ao de um novo bem, de um novo
método de producdo ou de uma nova maneira de manejar comercialmente uma
mercadoria; na abertura de um novo mercado; na conquista de uma nova fonte de oferta
de matérias-primas ou de bens semimanufaturados; ou no estabelecimento de uma nova
organizacao de qualquer industria.

Segundo Pellissier (2008), a inovacao nao se restringe apenas aos segmentos de
pesquisa e tecnologia intensiva. Ela também incide em 4reas ndo técnicas,
principalmente em novas formas de trabalho e em servigos. Para ele, as mudancas
quantitativas e qualitativas nas demandas por conhecimento sdo consequéncias das
inovagdes que nao estdo diretamente associadas a tecnologia.

Para Schumpeter (1961), a inovag¢do impulsiona o desenvolvimento econdomico
ao iniciar e manter o movimento do sistema capitalista, que se renova e se transforma ao
longo do tempo. Por isso, ela ¢ imprescindivel para a expansdo econdmica, pois uma
economia normal e saudavel ndo ¢ a que estd em equilibrio, mas a que estd
constantemente sendo rompida por inovagdes tecnologicas.

E a chamada destrui¢o criativa (Figura 1), que, segundo Schumpeter (1961),

revoluciona incessantemente a estrutura econdmica. S3o ciclos, de tempos cada vez
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mais curtos, que se iniciam a cada novo foco das inovagdes, no decorrer das eras:

industrial classica, industrial neoclassica, da informag¢ao ¢ do conhecimento.

ERA DA INFORMAGAO
3

ERA INDUSTRIAL
o ERA INDUSTRIAL CLASSICA NEOCLASSICA ERA DO CONHECIMENTO
U
g
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Z | FERRO FERROVIAS QUIMICOS AVIACAO NOVAS MIDIAS
«
a
o]
Q
o
= \
PRIMEIRA SEGUNDA TERCEIRA QUARTA QUINTA| \
ONDA ONDA ONDA ONDA ONDA |y
\
1785 1845 1900 1950 1990 50152020
60 ANOS 55 ANOS 50 ANOS 40 ANOS 30 ANOS

Figura 1: Destruicao Criativa de Schumpeter: ciclos de atividades econdmicas impulsionados
pelas inovagdes
Fonte: Adaptado de The Economist (1999)

Para Milbergs e Vonortas (2004), a inovagdo ¢ um processo através do qual uma
na¢do cria e transforma novos conhecimentos e tecnologias em produtos uteis, servigos
e processos para os mercados nacionais e globais, que sdo essenciais para a criagdo de
valor junto aos stakeholders e para o alcance de padrdes de vida mais elevados.

Além disso, a inovagdo ¢ uma das grandes aliadas na obtencdo de alternativas

que revertam, ou pelo menos minimizem, os efeitos decorrentes de crises econdmicas.
CRISE = CRISE =» CRIE $ (FONSECA, 2013)

Ao contrario do que pode parecer, em periodos de recessao, inovar ¢ a melhor
saida. Para John Kao (KAO, 2015) periodos de crise sdo particularmente especiais para
a inovagdo. Como exemplo, ele cita o Vale do Silicio, que se tornou inovador durante a
recessdo dos Estados Unidos. Segundo uma pesquisa de inovagdo feita na China
(VELDHOEN; PENG; MANSSON, 2014), os lideres chineses estdo se deparando com
a realidade “inovar ou perecer” e 42% das empresas chinesas tém a inova¢do como a
principal prioridade.

Ao longo do tempo, as inovagdes foram tipificadas em funcdo dos seus

resultados, atributos, aplicag¢des, grau de novidade, grau de independéncia, entre outras
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formas (Figura 2). Estas diversas maneiras de classificar as inovagdes fazem com que,
muitas vezes, elas tenham, ao mesmo tempo, mais de uma classificagdo. Segundo
Fonseca (2013), isso ¢ decorrente da possibilidade de uma inovagdo ser qualificada com
base no conhecimento/tecnologia empregado(a); pela forma como ¢ vista pelo mercado
ou, ainda, conforme o seu ajuste aos processos € valores das proprias empresas
inovadoras (IPEA, 2011a, 2011Db).

Na atual terceira edicdo do Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005), que
tem entre os seus objetivos orientar e padronizar conceitos e métodos relacionados a
inovagdo, sao definidos quatro tipos de inovagdo: produto, processo, marketing e
organizacional. Neste manual, a inovagdo ¢ definida como a “implementacdo de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou
um novo método de marketing, ou um novo método organizacional; nas praticas de
negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes externas” (OECD;

EUROSTAT, 2005, p.46, traducao propria).

Produto/Servico Processo
Direcional Intersecional

Direcional Intersecional

By Open or Close Innovation

Figura 2: Tipos de inovagao e suas interagdes
Fonte: Fonseca (2013)

Para Spulber (1999), as inovagdes de produto criam oportunidades para novos
mercados e as de processo contribuem para a lideranca em custos. Por tais
caracteristicas, elas podem fazer parte, respectivamente, das estratégias genéricas de

diferenciacdo e de lideranga no custo total, definidas por Porter (2004), ¢ que podem ser
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utilizadas pelas organizagdes para a obtengdo de vantagem competitiva e melhor
posicionamento no mercado.

A inovagdo também pode ser incremental ou radical e este ultimo tipo pode,
igualmente, contribuir para a estratégia de diferenciacdo, pois consiste em obter bens
e/ou servigos que sejam totalmente novos, unicos, com caracteristicas distintas dos que
j& existem (FREEMAN; SOETE, 2008; MENDONCA; FONSECA, 2010).

Para Leifer et al. (2000), a inovac¢do incremental, normalmente, enfatiza a
redugdo de custos e a melhoria das caracteristicas dos produtos e servigos que ja existem
e sdo obtidos por meio da exploracdo de competéncias que ja se encontram na
organizagdo. Para esses autores, ao contrario da anterior, a inovagao radical aborda o
desenvolvimento de novos negdcios ou linha de produtos, baseados em novas
tecnologias ou de consideravel redugao de custos, sendo, para isto, necessaria a busca de
novas competéncias.

Para Tidd e Bessant (2004), nas empresas que realizam inovagdo incremental, o
esfor¢o € concentrado em tentar “fazer melhor, mais do mesmo”; enquanto naquelas que
visam a inovag¢do radical, ha uma continua procura por algo que seja novo para a
empresa ou para a industria.

Fonseca (2013) define como inovacdo facilitadora / simplificadora aquela que
resulta em produtos/servicos de menor preco, a partir de um conjunto minimo de
atributos de desempenho. Tais produtos seriam utilizados de forma diferente daquela
habitualmente vista em produtos similares. Nesse tipo de inovagdo, os produtos
sao valorizados pelos clientes e a relacdo custo x beneficio da tecnologia empregada ¢
determinante para o processo de escolha. Além disso, ¢ responsavel pela criacdo de
novos nichos. A inovagdo ruptiva apresenta uma performance consideravelmente
superior a dos produtos existentes, mas dentro das especificagdes valorizadas pelo seu
publico-alvo (FONSECA, 2013).

Segundo Christensen (2012), as inovagdes disruptivas (ou revoluciondrias) sao
geralmente mais baratas, mais simples, menores, mais faceis de serem utilizadas e com
performance pior do que a dos produtos que a antecedem. Normalmente, ocorrem com
menos frequéncia, mas, quando surgem, costumam trazer prejuizos ou, até mesmo, a
extingdo de algumas empresas que, inicialmente, as ignoraram por ndo atenderem as
demandas existentes e que, posteriormente, sao pegas de surpresa com as mudangas que
elas provocam no mercado (Figura 3).

Christensen (2012) definiu a inovagdo mantenedora / sustentdvel como aquela
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que melhora a performance de produtos existentes, nas dimensdes de desempenho que
clientes tipicos valorizam, sem criar novos mercados, mas com o intuito de manter as
demandas e os mercados existentes.

As inovagdes também podem ser autdnomas ou sistémicas. As autdbnomas sao
independentes e podem ser desenvolvidas sem implicar a necessidade de outras
inovagdes, enquanto a inovagdo sistémica requer mudancgas inter-relacionadas nos
elementos que compdem o sistema. Para Chesbrough e Teece (2002), distinguir entre
um tipo e outro ¢ primordial para a defini¢do da forma pela qual a inovacdo sera
desenvolvida, pois, nas autonomas, ao contrdrio das sistémicas, as tarefas de
desenvolvimento e comercializacdo sdo facilmente conduzidas em organizagdes

descentralizadas (virtuais).

Desempenho
demandado na
extremidade alta
do mercado

Desempenho demandado

na extremidade baixa do

mercado ou em um novo
segmento emergente

Inovagao
Disruptiva
Revolucionaria

Desempenho do produto

Tempo

Figura 3: Efeito das inovagdes mantenedora e disruptiva no desempenho do produto
Fonte: Adaptado de Christensen (2012, p. 26)

As inovagdes ainda podem ser classificadas em funcdo das ideias que as
originaram ¢ da forma como sdo conduzidas, em direcionais ou intersecionais. Para
Johansson (2008), as inovagdes direcionais sdo desenvolvidas em campo e diregdo
especificos, a partir do refinamento de ideias anteriores, com previsibilidade e relativa
rapidez.

As intersecionais sdo desenvolvidas a partir da interse¢do de ideias de campos e
universos distintos, de disciplinas e culturas diversas, que geram novas ideias e
inovagdes pouco previsiveis, pois reunem conceitos distintos, nao reunidos

anteriormente. Johansson (2008) denomina esta juncao de ideias como “Efeito Médici”,
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em referéncia a interse¢do cultural promovida pela familia de banqueiros Médici no
Renascimento italiano.

Nos paises em desenvolvimento (BOGLIACINO et al., 2009), com limitagdes de
recursos, a inovacdo geralmente ocorre na forma incremental, em razdo dessa
abordagem envolver menos riscos do que os que existem quando a organizacao realiza
uma inovacdo radical (AMIRI; WINQUIST; AHNGER, 2013). Entretanto, Gamal,
Salah e Elrayyes (2011) destacam que a inovacdo radical pode resultar em algo
totalmente novo para o mercado local, sendo essencial para a existéncia do progresso de
uma nacao.

A classificagdo da abrangéncia da inovag¢do, como no ambito da empresa, do
mercado ou do mundo, apresentada no Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005), ¢
questionada por alguns autores que consideram que inovar para a empresa ¢ uma
adequacdo ao mercado e ndo uma inovacgao.

Para Carlomagno e Scherer (2013), inovacdo nao ¢ melhoria do que ja existe,
nao ¢ adequacdo aquilo que todo mercado ja pratica, ndo ¢ criatividade e nao ¢ apenas
um novo produto. Nao ha duvida que uma empresa que produz algo novo estd inovando
quando a referéncia € ela propria, mas, para efeito de comparagdes entre mercados, se ja
foi feito por outra organizacdo, o que ela esta fazendo nao ¢ inovacgao. Isto significa que,
conforme preconiza o Manual de Oslo, a classificagdo de uma empresa como inovadora
depende do referencial utilizado.

A PINTEC e outras pesquisas de inovagio, realizadas por Orgdos Estatisticos de
paises que também utilizam o Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005) como
referéncia, consideram que a inovacgao, tanto a de produto quanto a de processo, pode
ser correspondente a um produto novo para a empresa, ou para o mercado nacional ou
para o mercado mundial. Entretanto, segundo Holbrook e Hughes (2000), esta
abrangéncia ndo ¢ alinhada com as percepgdes existentes no ambiente empresarial.

Segundo Viotti, Baessa e Koeller (2005), as inovagdes para o mercado atribuem
vantagens competitivas para as empresas que as introduzem e estdo mais proximas da
ideia original de inovagao schumpeteriana. Este tipo de inovagdo considera que aquelas
pioneiras tdo somente para a empresa ndo constituem realmente uma inovagdo; sdo
consideradas apenas uma difusdo ou absor¢do de inovagdes (MCLAUGHLIN;
BESSANT; SMART, 2005).

No Community Innovation Survey (CIS) uma empresa ¢ classificada como

inovadora se ela apresentar pelo menos um produto ou processo novo para a propria
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empresa, o que ¢ questionado por Arundel (2006), pois sao consideradas inovadoras
tanto as empresas que investem no desenvolvimento da inovagdo como aquelas que
adquirem e implantam tecnologias comercialmente disponiveis.

Arundel (2006) destaca que esta classificacdo faz com que os indicadores que
levam em conta o quantitativo de empresas inovadoras nao contribuam efetivamente
para a consolidacdo das informacdes que direcionam as politicas publicas para os seus
objetivos, ainda que estas inovagdes “somente para a empresa” possam ser consideradas
importantes para os paises em desenvolvimento.

Por meio dos Gréaficos 4 e 5, ¢ possivel observar o quanto a defini¢ao utilizada
para caracterizar uma empresa como inovadora pode modificar os resultados que vao
servir de parametros para as politicas publicas e acdes a serem adotadas em prol da
inova¢do no pais e, consequentemente, no seu potencial de competitividade (IPEA,
2010). Enquanto no Grafico 4 os percentuais do total de empresas inovadoras nas
publicacdes da PINTEC de 2000 a 2014 variam de 30% a 39%, no Grafico 5, o
percentual de empresas que inovaram para o mercado no mesmo periodo ndo ultrapassa

5,8%.

Percentual de empresas
inovadoras
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I SETRLEIL &’ |
259% Aottt T Ota
_- ‘.\ - B= Produto
N
20% M= = = N <+« ++ Processo
-~ .- — -0

15%
10%
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Grafico 4: Percentual de empresas que inovaram para elas mesmas, para o mercado nacional e
para o mercado mundial em relago ao total de empresas pesquisadas em cada edicao da PINTEC
Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)
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No Grafico 4, foram consideradas inovadoras as empresas que inovaram para
elas mesmas, para o mercado nacional e para o mercado mundial, conforme previsto no
Manual de Oslo e apresentado na PINTEC e nos indicadores de inovagdo utilizados pelo
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI). No Grafico 5, foram
consideradas inovadoras as empresas que inovaram para o mercado nacional, incluindo

as que inovaram para o mercado mundial.

Percentual de empresas
inovadoras para o mercado
(nacional e mundial)

7%
6%
5%
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3% ««<4++ Processo

2%
1%
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Publicacao da PINTEC

Grafico 5: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional e mundial em relagéo
ao total de empresas pesquisadas em cada edigdo da PINTEC
Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)

2.2 PROCESSOS DE INOVACAO

O processo de inovagdo ¢ constituido por etapas que reinem um conjunto de
atividades complexas e que dependem do tipo de inovagdo desejada (DENMARK,
2008). Para Barbieri ¢ Alvares (2004, p. 45 e 54), este processo é constituido
basicamente por trés subprocessos: “geracdo e selecao de ideias, desenvolvimento e
implementagao das ideias selecionadas e obtengao ou sustentacao dos resultados”. Essas

trés etapas sdo correspondentes aos elementos que compdem a equacdo “inovagdo =
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ideia + implementag¢do + resultados”, definida no Férum de Inovacdo da Escola de
Administragdo de Sao Paulo da Fundagdo Getulio Vargas (FGV/EAESP).

O modelo mais tradicional é conhecido como modelo linear ou modelo science
push (Figura 4), no qual a inovagdao ¢ concebida a partir da pesquisa e dos
conhecimentos existentes para depois ser lancada no mercado. Este modelo foi definido
por Rothwell (1994) como sendo o que constitui a primeira entre as cinco geragdes que

ele identificou na evolugao dos processos de inovagao, de 1950 em diante.

. . . Engenharia Producéo e
Pesquisa Pesquisa Desenvolvimento
basica » aplicada » Experimental » ((11(()) I;,rr%(iléts(;j » L?:ﬁi?ceigio

Figura 4: Modelo Linear de Inovagdo ou Science Push
Fonte: Adaptado de Barbieri e Alvares (2004, p. 55)

Conforme pode ser visto na Figura 5, as trés primeiras geragdes caracterizam-se
pela forma linear, mas na terceira ja comega a ocorrer a interagdo entre as etapas do
processo, que ainda sao lineares e interdependentes. Na quarta geragao, Rothwell (1994)
ja observa a integracdo das etapas e o desenvolvimento em paralelo e incorpora as
interagdes externas para caracterizar a quinta fase da evolugao.

Independente das fontes utilizadas para a concepgao das ideias e das interagdes e
integragdes que possam existir, um processo de inovagao ¢ constituido basicamente pela
sequéncia de etapas: geragcdo de ideias, selecao, desenvolvimento e langamento. O que
difere entre os processos realizados ¢ a forma como cada uma destas fases ¢ colocada
em pratica.

Para Salerno et al. (2015), o modelo linear atende bem as organizagdes que
desenvolvem inovagdes incrementais, mas nao atende adequadamente a processos de
inovagdo que envolvem incertezas e complexidades, como os que sdo realizados nas

inovacdes radicais e disruptivas.
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Figura 5: As cinco geracdes do Processo de Inovagdo, segundo Rothwell (1994)
Fonte: Elaboragao propria

Kaplan e Norton elaboraram um mapa estratégico® (Figura 6) dos processos de
gestdo da inovacdo, no qual, em razdo da importancia dada pelos autores, sao
representados os processos de identificagdo de oportunidades de novos produtos e
servigos; de gerenciamento do portfélio de pesquisa e desenvolvimento; de projeto e
desenvolvimento de novos produtos e servigos; € de langamento de novos produtos e
servicos no mercado (KAPLAN; NORTON, 2004).

No mapa estratégico da Figura 6, no qual estes processos sdo representados, ¢
possivel visualizar os objetivos definidos por Kaplan e Norton para o processo de
inovagdo, que tem como propdsito agregar valor para a organizagdo perante os seus
stakeholders, a partir da obtengdo de produtos de alto desempenho, lideranca e expansao
para novos mercados. E também, por meio de objetivos estratégicos que, de forma
abrangente, visam: a existéncia de habilidades multidisciplinares, infraestrutura
tecnologica adequada, ambiente organizacional favoravel a inovagdo, antecipagao em
relacdo as necessidades dos clientes, diversificagdo e, por fim, a gestdo eficiente e eficaz

de todas as atividades do processo (KAPLAN; NORTON, 2004).

3 Mapa estratégico ¢ “a representagdo visual das relagdes de causa e efeito entre os componentes da
estratégia de uma organizagao” (KAPLAN; NORTON, 2004, p.10).
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Figura 6: Modelo de mapa estratégico dos processos de gestdo da inovagdo
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 141)

Salerno et al. (2015) pesquisaram 132 projetos de inovagdes bem-sucedidos,
desenvolvidos por 72 empresas (69 brasileiras, uma francesa, e duas holandesas) — com
caracteristicas diversas de setor, tamanho, existéncia de Pesquisa e Desenvolvimento,
entre outros. Os autores identificaram oito tipos de processos de inovagao, entre eles, o
modelo linear tradicional, que foi encontrado em 53% dos casos estudados. No Quadro
1, € possivel observar as caracteristicas dos processos de inovacao identificados na
pesquisa.

Um procedimento que vem sendo utilizado por empresas que querem inovar € a
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inovacdo aberta, realizada pela organizagdo juntamente com partes interessadas
(stakeholders), que podem ser clientes, fornecedores, pesquisadores e, até mesmo, os
seus colaboradores. O sucesso neste modo de inovar estd na capacidade da empresa em
criar redes com os demais atores do processo, bem como de gerenciar o trabalho
realizado em conjunto. Para Remneland Wikhamn e Wikhamn (2013), a inovacao
aberta, da mesma forma que ¢ emergente, atraente e promissora, ¢ também confusa e
obscura, apesar de varios trabalhos ja terem sido realizados para estruturar o seu
procedimento em varias perspectivas e temas.

Conforme mencionado em uma publicacdo do Instituto Nacional de Estatistica
dos Paises Baixos (STATISTICS NETHERLANDS, 2013), cientistas trabalhando
isoladamente em um laboratorio estdo longe de ser a unica maneira para as inovagoes
acontecerem. Atualmente, a percepcao ¢ que o melhor caminho para a inovagao ¢ por
meio de uma rede em que diferentes participantes troquem conhecimentos.

Uma alternativa que vem sendo utilizada para aumentar a capacidade inovadora
das empresas ¢ a utilizacdo de uma pratica denominada Boundary Jumping. Ela envolve
a troca de informagdes e conhecimentos entre pessoas de formacgdes diferentes, de
diversos setores e areas de atuacdo. Segundo Murphy (2014), ao reunir pessoas com
experiéncias, conhecimentos e pensamentos diferentes para ouvir um problema e
raciocinar sobre ele com as suas proprias visoes, irdo surgir insights que ultrapassarao a
barreira do 6bvio. As solugdes serdo propostas com alternativas ainda nao imaginaveis

e, normalmente, geram resultados criativos e diferenciados.
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Processo de

Incidéncia nos

Inovacio 1* etapa 2% etapa 3% etapa 4* etapa 5% etapa 6" etapa 7% etapa 132 processos
¢ pesquisados
Lancamento
Linear Tradicional Geragdo da ideia Selecdo da ideia Desenvolvimento no mercado / 53,0%
vendas
Ideia inicial -
Concepgdo fia ideia concebida e Formalizagdo do Desenvolvimento Entr.ega ao 6.1%
com o cliente trabalhada com o contrato cliente
cliente
Fornecimento da
Ideia fornecida pelo ideia Formalizagdo do Entrega ao
. p (especificagdes do & Desenvolvimento °8 5,3%
cliente contrato cliente
produto) pelo
cliente
~ . Definigdo dos Assinatura do
Inovagdo a partir de requisitos que irdo contrato com o
chamada puiblica ou 4 > 4t Desenvolvimento Entrega 12,9%
rivada constituir a vencedor da
P chamada publica chamada publica
Processo com
Buscar por
espera por _— .
condicdes do o o . Lancamento melhores condi¢des | Desenvolvimento Lancamento no
Geragdo da ideia Selegdo da ideia Desenvolvimento I no mercado / do mercado e/ou II — adaptagdes mercado / 11,3%
mercado e / ou por e
vendas | por novas necessarias vendas II
avangos .
e tecnologias
tecnologicos
Desenvolvimento ¢
Processo com Geragao da ideia Selegdo da ideia langamento no 11.4%

atividades paralelas

mercado / vendas em

paralelo

Quadro 1: Tipos de processos de inovagio adotados em 72 empresas pesquisadas por Salerno et al.

Fonte: Elaboragao propria, a partir dos dados levantados por Salerno et al. (2015)
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2.3 FORMAS DE MENSURAR A INOVACAO

2.3.1 Métricas e modelos

Segundo Gamal, Salah e Elrayyes (2011), a medicdo da inovacdo ajuda as
empresas a compreenderem as suas praticas atuais de inovagdo, conhecerem a sua
capacidade de inovar, além de identificarem onde € necessario concentrar esforgos para
obter o sucesso da inova¢ao no mercado.

Politicas publicas e acdes em prol da inovagdo, muitas vezes, sdo ineficazes em
razdo da caréncia de métricas que permitam analises adequadas do sistema de inovagdo
e dos varios atributos que sdo essenciais ao processo inovativo (IPEA, 2011¢c; OECD,
2010). Para Milbergs e Vonortas (2004), politicas e decisdes apropriadas necessitam de
métricas confidveis, oportunas e relevantes, pois quando estas sdo inadequadas
conduzem a definicdo de politicas que geram consequéncias diferentes das que sdo
esperadas. Conforme mencionado no The Global Innovation Index 2014, uma
publicacao contendo um ranking de paises inovadores definido pelo Cornell University,
pelo INSEAD Business School’ e pelo World Intellectual Property Organization
(WIPO), um dos principais desafios ¢ encontrar métricas que capturem como a inovacao
realmente acontece no mundo hoje (CORNELL UNIVERSITY; INSEAD; WIPO,
2014).

Segundo Pryzant (2014), apesar dos varios estudos existentes, nenhuma medi¢ao
abrange totalmente todos os aspectos que estdo associados ao desenvolvimento da
inovagdo, uma vez que esta pode fazer parte da cultura da empresa, adquirida em novas
tecnologias, obtida a partir de pesquisas e desenvolvimento ou por meio de atividades
inovadoras, dentre outras formas.

Milbergs e Vonortas (2004) definem quatro geracdes para caracterizar a
evolucdo das métricas utilizadas para avaliar a inovagdo. Como pode ser visto no
Quadro 2, a primeira geracdo tem como foco os insumos, o esfor¢o feito para a
organizacao poder inovar. A segunda geracdo complementa a primeira com indicadores
relacionados as atividades de Ciéncia e Tecnologia (C&T). A terceira tem como foco

avaliagdes comparativas sobre a capacidade de um pais inovar, a partir de indicadores e

* INSEAD ¢é 0 nome de uma escola de negdcios que iniciou com um campus localizado na Franga. Por
isso, 0 seu nome, inicialmente, era uma sigla para Instituto Europeu de Administragdo de Empresas.
Atualmente, ela estd em 90 paises diferentes, em trés continentes. Como ndo esta mais restrita & Europa, a
sigla passou a ser o seu nome (INSEAD Business School).
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indices obtidos por meio de pesquisas nacionais e integragdo de dados disponiveis. A
quarta geracdo, os autores associam indicadores referentes ao processo de inovagdo
relacionados ao conhecimento, as redes organizacionais (network) e as condigdes
econOmicas, ambientais, politicas, sociais, culturais e de infraestrutura, necessarias para

0 sucesso da inovagao.

1* Geragao 2% Geragao 3% Geragao 4* Geragao
Indicadores de entrada Indicadores de saida Indicadores de inovacdo | Indicadores de processo
(1950s-60s) (1970s-80s) (1990s) (2000 + tendéncia)
e Investimento em P & D | e Patentes e Pesquisas de e Conhecimento
e Pessoalde C& T e Publica¢des inovagao o Intangiveis
e Gastos com educac¢io cientificas e Indices de Referéncia | e Redes
e Pessoal graduado ¢ Novos produtos e Benchmarking e Demanda
e Capital investido e Novos processos e Capacidade de o Clusters
e Intensidade e Melhoria da inovagao e Técnicas de gestdo
tecnologica qualidade e Risco/Retorno
¢ Comércio de alta e Sistemas dinidmicos
tecnologia

Quadro 2: Evolucdo das métricas utilizadas para avaliar a inovag@o — exemplos
Fonte: Adaptado de MILBERGS e VONORTAS (2004)

Para Gamal, Salah e Elrayyes (2011), as medi¢des devem se concentrar no
processo de inovacao, ao contrario do que € feito nos paises em desenvolvimento. Tais
autores observam que, nos referidos paises, o foco das pesquisas para a obtencdo de
informagdes que visam subsidiar a formulacdo de politicas publicas e a concepcao de
estratégias de negodcios sdo as entradas e saidas do processo inovativo.

Biloslavo (2005) propde um modelo (Figura 7) que, segundo ele, tenta
representar os elementos da organizacdo e processos relevantes para a auditoria da
pratica de inovacdo, mas destaca que, em razdo das empresas nao serem entidades
homogéneas, existe a possibilidade deste modelo ndo se adequar a toda e qualquer
organizagao.

Algumas medidas foram propostas por Kaplan e Norton (2004) para o
monitoramento do alcance dos objetivos do mapa estratégico dos processos de gestao da
inovagdo, que foi apresentado na Figura 6 (p. 22). Para estes autores, tal mapeamento
fornece uma maneira uniforme e consistente de descrever a estratégia, o que facilita a

defini¢do e o gerenciamento dos objetivos e de indicadores.
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Conforme descrito no Manual de Oslo, a compreensdo conceitual da estrutura e
das caracteristicas do processo de inovagdo e suas implicagdes para a formulagdo de
politicas sdo pontos cruciais para a definicdo dos indicadores que devem ser utilizados
para a tematica inovacao (OECD; EUROSTAT, 2005). Nesta defini¢do, também podem
ser incluidos indicadores para a obtengdo dos dados necessarios ao esclarecimento de

questoes-chave referentes ao tema (ARUNDEL; O’BRIEN, 2009).

2. Processos de
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do conhecimento

essenciais

organizacional

operacionais

1. Valor da ~ 3. Gestdo 4. Gestdo 5. Gestdo -
R = Gestdo do X o " 6. Ativos
inovagao = normativa Estratégica operacional
conhecimento
1.1- Modelo de 2.1- Criagdo do - 41 :Busca ? 5.1- Gestdo de
- m . - 3.1- Missdo 1 alocagdo de ativos ) —  6.1-Pessoas
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para os clientes petitiva * Orientagdo de co- * Retengdo * Networking
* Cadeia de Valor * Escopo do negé- mo buscar
cio *Regras de aloca-
¢do
2.2- 3.2 - Orientagdo 6.2 - Tecnologia da
1.2 - Processos de . ! '; 4.2 - Estrutura 5.2 - Regras : Ngl
— — Armazenamento — relativa aos ativos — informacdo e

comunicagdo

* Desenvolvimento
de produto

* Cadeia de supri-
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* Tipo de economia
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*Execu¢do das ati-
vidades - interna
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*Tipo de recursos
de produgdo

* Estrutura formal

* Estrutura flexivel
* Estrutura oculta —
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| | 2.3-Transferéncia
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| | 4.3-Sistemasde
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do conhecimento Gestdo
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* Colaboragdo - in- pensa

« Sistema de plane-
jamento e desem-
penho
* Sistema de infor-
magdes

« Defini¢do de pro-
cedimentos

* Atividades e deci-
sdes sincronizadas
*Regras para a
interrupgdo de
projetos e ativi-
dades

* Tecnologia para
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Figura 7: Modelo para auditoria da pratica de inovagao
Fonte: Adaptado de Biloslavo, 2005, p. 16

Segundo Gamal, Salah e Elrayyes (2011), a inovacdo pode ser visualizada e
medida a partir de muitas perspectivas. Por isso, a sua medi¢cdo ¢ complexa e de dificil
execugdo. Visando entender as diversas formas de abordagem para esta mensuragao,
alguns modelos (frameworks) e ferramentas para a auditoria da inovagao foram reunidos

por estes autores, conforme ilustrado no Quadro 3.
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Quadro 3: Comparag¢ao resumida entre diferentes modelos de mensuragdo da inovagao
Fonte: Gamal, Salah e Elrayyes (2011, p.27) Tradugdo propria

2.3.2 Critérios utilizados para rankings de inovacao entre empresas

Alguns critérios sdo utilizados para a classificagdo de empresas em rankings de
inovacdo ou para a formagdo de grupos de empresas inovadoras. Destacam-se, pela
visibilidade internacional, o The World’s Most Innovative Companies, publicado pela
Forbes, e o Top 100 Global Innovators, elaborado pela Thomson Reuters. Entre os
nacionais, possuem evidéncia: o Indice Brasil de Inovagdo (IBI), desenvolvido pelo
Departamento de Politica Cientifica e Tecnologica (DPCT) do Instituto de Geociéncias
da Unicamp, com apoio da FAPESP; o grupo “as 10 empresas mais inovadoras do
Brasil”, estabelecido pela Forbes Brasil; o Prémio FINEP de inovacao (FINEP, 2014),
realizado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP); o Prémio Nacional de
Inovagdo, realizado pela Confederagdo Nacional da Industria (CNI) e pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE); e o Ranking Valor
Inovacao Brasil, produzido pela consultoria Strategy& e o jornal Valor Econdmico.

O ranking do The World’s Most Innovative Companies, elaborado pela Forbes, ¢
definido com base na metodologia apresentada no livro The Innovator’s DNA
(CHRISTENSEN; DYER; GREGERSEN, 2009), em que ¢ feita a comparacdo do valor
presente liquido (VPL) dos fluxos de caixa futuros das empresas com o valor de
mercado. Se a empresa tiver uma capitalizacdo de mercado corrente acima do VPL dos
fluxos de caixa, significa que ela tem um prémio de inovagao associado ao valor de suas
acoes. Este prémio corresponde ao indice que vai definir a sua posi¢do no ranking das

mais inovadoras.
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Apesar de a metodologia ser questionada pelo fato de basear-se na expectativa
dos investidores sobre o potencial crescimento das empresas, os autores € responsaveis
pela sua aplicagdo exaltam que a sua vantagem ¢ ter como foco o presente e o futuro, ao
contrario de outros rankings de inovacdo, que se baseiam somente no desempenho
passado (DYER; GREGERSEN, 2015).

A metodologia para a elaboragdo do ranking Top 100 Global de Innovator da
Thomson Reuters considera quatro critérios principais: volume (quantidade de patentes
solicitadas), sucesso (quantidade de patentes obtidas), globaliza¢dao (alcance global do
portfolio) e influéncia (das patentes, conforme evidenciado por citacdes). Cabe ressaltar
que uma empresa so ¢ avaliada nos trés ultimos critérios se ela tiver um volume de, no
minimo, 100 pedidos de patentes nos cinco ultimos anos (THOMSON REUTERS,
2015).

O Indice Brasil de Inovagdo (IBI) — Quadro 4 —, com projeto iniciado em abril
de 2005 por iniciativa do editorial da revista Inovacdo Unicamp, teve a sua primeira
edicao divulgada em 2007, com a participacao voluntaria de 60 empresas. Ele foi criado
com o objetivo de medir a capacidade inovadora das empresas do setor industrial as
quais participaram da PINTEC 2003 e que disponibilizaram as suas respostas.

Este indice ¢ constituido por dois macroindicadores de primeiro nivel: o
Indicador Agregado de Esforgo (IAE) e o Indicador Agregado de Resultado (IAR). Eles
dividem-se em quatro mesoindicadores de segundo nivel: Indicador de Atividade
Inovadora (IAI), Indicador de Recursos Humanos (IRH), Indicador de Receitas de
Vendas com novos produtos (IRV) e Indicador de Patentes (IPT). Estes, por sua vez,
desdobram-se em microindicadores de terceiro nivel, conforme pode ser visto no
Quadro 4 (FURTADO et al., 2007).

A constitui¢do do grupo “as 10 empresas mais inovadoras do Brasil” pela Forbes
Brasil ndo estabelece um ranking entre as empresas escolhidas. Primeiramente, sdo
selecionadas pessoas consideradas como referéncia no assunto, que escolhem trés
organizacoes cada. Sobre este conjunto, sao utilizados os critérios ineditismo, eficiéncia,
¢tica, ruptura acompanhada de sustentabilidade financeira, ética e respeito ao meio
ambiente para definir quais as empresas fardo parte do grupo (TERZIAN, 2015).

O Prémio FINEP foi criado em 1998, na Regido Sul, tendo por objetivo
estimular a inova¢do nas empresas brasileiras, com a identificacdo, divulgacdo e
premiacao dos esforgos inovadores desenvolvidos e aplicados no pais. Em 2000, foi

ampliado para todo o Brasil, contemplando vencedores regionais e nacionais (FINEP,
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2014).

1° nivel (macro)

IAE = Indicador de atividade de esforgo
IAR = Indicador de atividade de resultado

€ = Variavel de ajuste, 0 < € < 2. Quanto mais balanceado for o IAE e o IAR, maior seré esta variavel.

2° nivel (meso)

IAI = Indicador de atividade inovadora

IRH = Indicador de recursos humanos

IRV = Indicador de receitas de vendas com novos produtos
IPT = Indicador de patentes

3° nivel (micro)

PI = dispéndios com P&D interna/ receita liquida de vendas

PE = dispéndios com P&D externa/ receita liquida de vendas

OC = dispéndios com outros conhecimentos externos/ receita liquida de vendas

SW = dispéndios com software/ receita liquida de vendas

ME = dispéndios com maquinas e equipamentos/ receita liquida de vendas

TR = dispéndios com treinamento/ receita liquida de vendas

LP = dispéndios com lancamento de produto/ receita liquida de vendas

PR = dispéndios com projeto industrial/ receita liquida de vendas

GR = total de graduados ocupados em P&D/ pessoal total ocupado

PG = total de pos-graduados ocupados em P&D/ pessoal total ocupado

RE = receita total de vendas com produtos novos para a empresa/ receita liquida de vendas

RN = receita total de vendas com produtos novos para o mercado nacional/ receita liquida de vendas
PD = total de patentes ou programas de computador depositados no periodo 2003-2005/ pessoal total
ocupado

Quadro 4: Variaveis utilizadas em cada nivel, para o calculo do IBI
Fonte: FURTADO et al., 2007

A partir de 2008, o prémio deixou o foco puramente tecnologico, ampliou o
conceito de inovacdo e atualmente ¢ composto pelas seguintes categorias:
Micro/Pequena Empresa, Média Empresa, Grande Empresa, Tecnologia Assistiva,
Inovacdo Sustentavel, Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia, Tecnologia Social e Inventor
Inovador. Podem se candidatar & premiagdo nestas trés primeiras categorias as empresas
privadas brasileiras, representadas pelo conjunto de suas acgdes inovadoras
implementadas ha pelo menos trés anos, contados a partir do tltimo dia de inscri¢cao do
Prémio FINEP. O cadastro das empresas com projetos reembolsaveis, com projetos de
subven¢do e com projetos em parceria com ICTs, da FINEP, ¢ uma das fontes de
identificacdo de empresas que constituem o universo investigado pela Pesquisa de
Inovacao do IBGE (IBGE, 2013, p. 29).

As empresas sdo avaliadas segundo os critérios apresentados no Quadro 5. A

nota final ¢ a média aritmética simples das notas de 1 a 5, dadas a cada critério (sdo
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admitidas até duas casas decimais). Candidatos com notas inferiores a 2,5 ndo podem

ser premiados, mesmo que nao haja concorrentes (FINEP, 2014).

CATEGORIA CRITERIO
Critério I — Dados quantitativos dos ultimos trés anos: informagdes financeiras,
propriedade intelectual, recursos humanos, fontes de recursos e investimentos para
Micro/Pequena, P.D&I.
Meédia e Grande  |Critério Il — Gestdo da inovagdo na empresa.
Empresa

Critério III — Inovacao e internacionalizacao.

Critério IV — Parcerias para o desenvolvimento da inovagao.

Tecnologia Assistiva

Critério I — Caracterizag¢ao do produto, processo ou servigo inovador.
Critério II — Resultados/impactos da tecnologia e informagdes financeiras.
Critério III — Gestao da inovagao na empresa.

Critério IV — Parcerias para o desenvolvimento da inovagao.

Inovagao Sustentavel

Critério I — Caracterizag¢ao do produto, processo ou servigo inovador.
Critério II — Impactos economicos da tecnologia e informagdes financeiras.
Critério III — Impactos ambientais e sociais.

Critério IV — Préaticas sustentaveis da empresa.

Critério V — Parcerias e gestdo da inovagao.

Institui¢dao de Ciéncia
e Tecnologia

Critério I - Dados quantitativos dos ultimos trés anos: contratos com empresas,
colaboradores, producéo cientifica e propriedade intelectual.

Critério II - Resultados e impactos econdmicos, ambientais e sociais dos projetos
desenvolvidos.

Critério III — Captacdo de recursos para a inovagao.

Critério IV - Parcerias para o desenvolvimento da inovagao.

Tecnologia Social

Critério I - Caracterizacao da Tecnologia Social.

Critério II - Dados quantitativos: periodo de desenvolvimento e aplicagdo da
tecnologia, abrangéncia territorial, publico-alvo, valores investidos e fontes de
recursos.

Critério III - Caracterizagdo da inovagao.

Critério IV — Resultados e impactos sociais, econdmicos e ambientais da Tecnologia
Social.

Critério V - Parcerias publicas e privadas.

Inventor Inovador

Critério I — Caracteristicas da inovagao.

Critério II — Resultados e impactos econdmicos, ambientais e sociais dos projetos
desenvolvidos.

Critério III — Captacdo de recursos para inovagao.

Critério IV — Parcerias para o desenvolvimento da inovagao.

Quadro 5: Critérios de avaliac¢do para cada categoria do Prémio FINEP

Fonte: Regulamento do Prémio FINEP (FINEP, 2014)
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O Prémio Nacional de Inovagdo foi criado pela Mobilizacdo Empresarial pela
Inovagdo (MEI) em 2011 e atualmente ¢ realizado pela Confederacdo Nacional da
Indtstria (CNI) e pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), com o objetivo de promover o incentivo e o reconhecimento dos esfor¢os
das organizagdes em prol da inovacdo (MEIL 2017). Para este fim, ele é concedido a
duas categorias: Gestdo da Inovagdo e Inovagdo. Esta tltima ainda se subdivide em
quatro subcategorias, estabelecidas conforme a tipologia das inovagdes definida no
Manual de Oslo: inovagao de produtos, inovagdo em processos, inovagdo em marketing
e inovacdo organizacional. Em cada categoria / subcategoria sdo premiadas as empresas
que se enquadram nas modalidades de micro ou pequena empresa do setor de industria,
comércio ou servigo, acompanhada pelo Programa Agente Local de Inovacao (ALI) do
Sebrae; micro ou pequena empresa do setor industrial; média empresa do setor
industrial; e grande empresa do setor industrial.

Os critérios utilizados para a premiacdo dividem-se em dois grupos:
fundamentos da capacidade de inovagdo e resultados da inovagdo, conforme

apresentado no Quadro 6.

GRUPO CRITERIOS

1. Lideranga comprometida com a inovagao
2. Cultura de inovagao
3. Aprendizagem organizacional

4. Estratégia orientada a inovacao
I. FUNDAMENTOS DA

CAPACIDADE DE
INOVACAO

5. Estrutura favoravel a inovacao

6. Recursos financeiros disponiveis para a inovacgao
7. Pessoas orientadas a inovacao

8. Marketing para a inovagao

9. Processos habilitadores da inovagao

10. Relacionamentos com ambiente externo

1. Competigdo, demanda e mercados
II. RESULTADOS DA 2. Produgao e distribui¢do
INOVACAO 3. Organizagdo do local de trabalho

4. Aspectos financeiros

Quadro 6: Critérios de avaliagao para cada categoria do Prémio Nacional de Inovagao
Fonte: Regulamento do Prémio Nacional de Inovagao (MEI, 2017)
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A primeira edi¢do do anudrio Ranking Valor Inovac¢do Brasil foi langada em 06
de julho de 2015, com a apresentagdo de um ranking das 100 empresas mais
inovadoras, classificadas com base na inten¢ao de inovar, no esforco para realizar a
inovagdo, nos resultados obtidos e na avaliagdo do mercado (Figura 8). Nesta
classificagdo, também sdo utilizados os seguintes critérios: criacdo de novos produtos,
processos e estruturas; nimero de langcamentos bem-sucedidos; percentual da receita
direcionado a inovagdo; implantagdo de cultura inovadora; e maturidade dos processos
de inovagao. Fazem parte desta selecao as empresas com faturamento anual superior a
R$ 750 milhdes e participacdo de capital privado de, no minimo, 5% (STRATEGY&;
VALOR ECONOMICO, 2017).

%) (w) (=) (%

Intencao Esforco Resultados Citacoes
« Estratégia e viséo * Recursos + Resultados gerais + Reconhecimento
» Cultura e valores « Processos + Resultados do mercado (geral
» Estruturas especificos e setorial)

Figura 8: Metodologia de avaliagdo do Ranking Valor Inovacdo Brasil
Fonte: © 2017 PwC (STRATEGY &; VALOR ECONOMICO, 2017)

2.3.3 Critérios utilizados para rankings de inova¢io entre paises

Entidades internacionais também estabeleceram critérios para avaliar a inovagao

e a competitividade em paises selecionados, de forma a estipular um ranking entre eles.
Para isto, além dos aspectos inerentes ao ambiente interno das organizagdes, sao
considerados os fatores externos que podem contribuir ou dificultar a inovagdo pelas
empresas. Entre os rankings existentes, trés se destacam e sdo reconhecidos
mundialmente. Sdo eles:

e [MD World Competitiveness Yearbook;

e Global Innovation Index (GII);

e Global Competitiveness Index (12° pilar - Inovagao).
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O International Institute for Management Development’ (IMD), desde 1989,
publica anualmente o IMD World Competitiveness Yearbook, que apresenta um
ranking anual de competitividade (em 2016, foram 61 paises), definido a partir de
critérios identificados em estudos feitos por esta instituicdo hd mais de 25 anos,
agrupados em quatro fatores principais: desempenho economico, eficiéncia do governo,
eficiéncia de negocios e infraestrutura. Neste ultimo fator, um dos critérios ¢ a
capacidade inovativa das empresas no pais avaliado (IMD, 2002, 2012).

O Global Innovation Index (GII) ¢ realizado pela Cornell University, pelo
INSEAD Business School e pelo World Intellectual Property Organization (WIPO)
desde 2007 (DUTTA; CAULKIN, 2007), com o objetivo de mensurar a inovagdo com
métricas e abordagens que estejam além das medidas tradicionais de inovagdo (como o
numero de doutores, artigos de pesquisa produzidos, centros de investigacao criados,
patentes emitidas e despesas em P&D) e que resultem em um ranking anual de inovacdo
entre os paises (128 paises na edicdo de 2016) (CORNELL UNIVERSITY; INSEAD;
WIPO, 2014).

O GII, conforme pode ser visto na Figura 9, ¢ um indice obtido pela média de
dois subindices: o de entrada, constituido por cinco pilares (institui¢des, capital humano
e pesquisa, infraestrutura, sofisticacdo do mercado e sofisticagdo do negdcio); e o de
saida, constituido por dois pilares (saidas de conhecimento e tecnologia e saidas
criativas).

O Global Competitiveness Index (GCI) integra o The Global Competitiveness
Report, € publicado desde 1979 pelo World Economic Forum, e vem sendo utilizado na
analise da competitividade nacional desde 2005 (138 paises na edigcao 2016 — 2017). O
GCI ¢ um indice que tem como base os fundamentos macroecondémicos e
microecondmicos de competitividade nacional agrupados, a partir de 2006, em 12
categorias (pilares), conforme apresentado na Figura 10 (SCHWAB, 2014).

O 1ultimo pilar (12°), que tem a inovacdo como foco, ¢ constituido por
indicadores que visam avaliar a capacidade inovativa da empresa, a existéncia de
colaboracdes com instituicdes de pesquisas, despesas em P&D, entre outros aspectos
que estejam relacionados com a inovagao para o mercado, pois, segundo a descricdo do
modelo, ¢ este tipo de inovagdo que contribui para a competitividade (WORLD

ECONOMIC FORUM, 2016, p. 37 - 40).

> O International Institute for Management Development (IMD) é uma fundag@o sem fins lucrativos existente ha mais de 50 anos,
independente, localizada em Lausanne, Suica, com uma rede de 55 institutos parceiros em todo o mundo (no Brasil, o seu parceiro ¢
a Fundagdo Dom Cabral).
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Instituigdes

Subindice de

Indice Global de Inovagio
(média)

Insumos de Inovagao

Capital
humano
€ pesquisa

Infraestrutura

Sofisticacao
do mercado

Sofisticacao
empresarial

.piraﬁns:

Subindice de

Produtos de Inovagao

Produtos de
conhecimento e
tecnologia

Ambiente Ensino Infraestrutura Impacto do Bens e servigos
regulatdrio superior geral Investimentos de inovacao conhecimento criativos
Comércio,
Ambiente Pesquisa e Sustentabilidade concorréncia e Absorcdo de Difuséo de Criatividade
g desenvalvi ecoldgica escala do mercado conhecimentos conhecimentos on-line

Figura 9: Composicao do Global Innovation Index (GII)
Fonte: Cornell University, INSEAD e WIPO, 2016, p. 14

| INDICE DE COMPETITIVIDADE GLOBAL |

REQUERIMENTOS
BASICOS

Pilar 1. Institui¢des
Pilar 2. Infraestrutura

Pilar 3. Ambiente
macroeconomico

Pilar 4. Saude e educagao
fundamental

POTENCIALIZADORES
DE EFICIENCIA

Pilar 5. Ensino superior e
capacita¢ao

Pilar 6. Eficiéncia do
mercado de bens

Pilar 7. Eficiéncia do
mercado de trabalho

Pilar 8. Desenvolvimento do
mercado financeiro

Pilar 9. Disponibilidade
tecnologica

Pilar 10. Tamanho do mercado

FATORES DE INOVACAO
E SOFISTICACAO

Pilar 11. Sofisticagdo dos
negocios

Pilar 12. Inovagao

U

%4

%4

Fundamentais para economias
impulsionadas por fatores

Fundamentais para economias
impulsionadas por eficiéncia

Fundamentais para economias
impulsionadas por inovagio

Figura 10: Constituicao do Global Competitiveness Index (GCI)
Fonte: Adaptado de SCHWAB, 2014, p. 9
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Com o intuito de visualizar a evolucao da classificagdo do Brasil ao longo do
tempo, em cada um destes indices (IMD, GII e 12° pilar do GCI), no Grafico 6 foram
apresentados os dados referentes as posi¢des obtidas pelo pais, desde o ano 2000, ano
da primeira publicagdo da PINTEC. Para evitar distor¢des na série historica, tendo em
vista que a quantidade de paises que fazem parte dos rankings ¢ modificada a cada ano,

foram calculadas as posic¢des relativas para cada ano em cada ranking.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
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8
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=== ]MD World Competitiveness Yearbook  e=s==Global Innovation Index Global Competitiveness Index (12th pillar: Innovation)

Grafico 6: Posi¢Ges do Brasil em rankings relacionados a inovagéo.
() Posigdo do Brasil em relagdo ao total de paises que constituem o ranking a cada ano.

Fonte: Elaboracao prépria, com base nos dados do IMD World Competitiveness Yearbook
(IMD, 2000-2016); do Global Innovation Index (DUTTA; CAULKIN, 2007; INSEAD, 2009,
2010, 2011; INSEAD; WIPO, 2012; CORNELL UNIVERSITY; INSEAD; WIPO, 2013, 2014,
2015, 2016); e do Global Competitiveness Index (WORLD ECONOMIC FORUM, 2005-2015,
2016)

Esta trajetoria do Brasil, em declinio, que ¢ observada por meio dos rankings
internacionais ilustrados no Gréafico 6, ¢ percebida internamente pelos brasileiros que
vivenciam a falta de crescimento e desenvolvimento econdmico e a grande dificuldade
de sobreviver nos momentos de crise, por conta do distanciamento cada vez maior, do

pais, em conseguir ser uma na¢do com perfil inovador e competitivo.
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2.4 AS ABORDAGENS DAS PESQUISAS DE INOVACAO NAS ESTATISTICAS
OFICIAIS DE ALGUNS PAISES

Um estudo analitico e comparativo foi realizado sobre as pesquisas de inovagao
das estatisticas oficiais de alguns paises selecionados (IPEA, 2013). Nesta selecao,
delimitada pela relevancia e pela objetividade, foram escolhidos aqueles que aparecem
com frequéncia nas cinco primeiras colocagdes dos rankings relacionados a inovagao,
estabelecidos por entidades internacionalmente reconhecidas, no periodo de 2010 a
2016 (Quadro 7): o IMD World Competitiveness Yearbook (IMD, 2010, 2011, 2012,
2013, 2014, 2016) do International Institute for Management Development (IMD); o
Global Innovation Index - GII (INSEAD, 2009, 2010, 2011; INSEAD; WIPO, 2012;
CORNELL UNIVERSITY; INSEAD; WIPO, 2013, 2014, 2015, 2016) do Cornell
University, INSEAD e World Intellectual Property Organization (WIPO); e o Global
Competitiveness Index — GCI (WORLD ECONOMIC FORUM, 2005-2015, 2016) do
World Economic Forum.

Também foram considerados os paises classificados no European Innovation
Scoreboards (EUROPEAN COMMISSION, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014b, 2015b,
2016), um painel elaborado pela Comissao Europeia, que possibilita uma avaliagdao
comparativa do desempenho em pesquisa e inovagdo nos paises que compdem a Unido
Europeia® e de mais alguns selecionados. No decorrer da pesquisa, também foram
incluidos paises cuja relevancia foi percebida durante a elaboracao deste documento.

No Brasil, a estatistica oficial sobre inovacdo ¢ a Pesquisa de Inovagdo
(PINTEC), realizada a cada trés anos pelo IBGE. Ela utiliza o Manual de Oslo (OECD;
EUROSTAT, 2005) como referéncia metodoldgica e conceitual e o questionario
adotado pelos paises membros da Unido Europeia — o Community Innovation Survey
(CIS) — como padrao (EUROPEAN COMMISSION, 2015a). Uma diferenca relevante
que pode ser observada entre o questiondrio da PINTEC 2014 e o CIS 2014
(EUROPEAN COMMISSION, 2014a), tltima versao do CIS, ¢ a contextualiza¢do de

algumas opgodes de respostas para a realidade brasileira (opgdes para os fatores que

A Unido Europeia é formada por 28 paises (ano de adesio): Alemanha (1958), Austria (1995), Bélgica (1958), Bulgéaria (2007),
Chipre (2004), Croacia (2013), Dinamarca (1973), Eslovaquia (2004), Eslovénia (2004), Espanha (1986), Estonia (2004), Finlandia
(1995), Franga (1958), Grécia (1981), Hungria (2004), Irlanda (1973), Italia (1958), Letonia (2004), Lituania (2004), Luxemburgo
(1958), Malta (2004), Paises Baixos (1958), Polonia (2004), Portugal (1986), Reino Unido (1973 — em processo de saida da UE,
apos aprovagdo por referendo popular realizado em 23/06/2016) —, Republica Checa (2004), Roménia (2007), Suécia (1995). Sao
paises candidatos: Albania, Antiga Republica Iugoslava da Macedo6nia, Montenegro, Sérvia, Turquia. Potenciais paises candidatos:
Bosnia e Herzegovina, Kosovo (UE, 2016).
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prejudicaram as atividades inovativas, por exemplo) e um bloco de questdes destinado a

identificar a relacdo entre as inovagdes realizadas com aspectos que trazem beneficios

ao meio ambiente (bloco 13, CIS 2014).

IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK
RANKING
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1 Singapura | Hong Kong | Hong Kong EUA EUA EUA Hong Kong
2 Hong Kong EUA EUA Suiga Suiga Hong Kong Suiga
3 EUA Singapura Suica Hong Kong Singapura Singapura EUA
4 Suica Suécia Singapura Suécia Hong Kong Suica Singapura
5 Australia Suica Suécia Singapura Suécia Canada Suécia
GLOBAL INNOVATION INDEX (GII)
RANKING
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1 Islandia Suica Suica Suica Suica Suica Suica
2 Suécia Suécia Suécia Suécia Reino Unido | Reino Unido Suécia
3 Hong Kong | Singapura Singapura | Reino Unido Suécia Suécia Reino Unido
4 Suica Hong Kong | Finlandia | Paises Baixos | Finlandia | Paises Baixos EUA
5 Dinamarca | Finlandia | Reino Unido EUA Paises Baixos EUA Finlandia
GLOBAL COMPETITIVENESS INDEX (GCI)
RANKING
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1 Suica Suica Suica Suica Suica Suica Suica
2 Suécia Singapura Singapura Singapura Singapura Singapura Singapura
3 Singapura Suécia Finlandia Finlandia EUA EUA EUA
4 EUA Finlandia Suécia Alemanha Finlandia Alemanha | Paises Baixos
5 Alemanha EUA Paises Baixos EUA Alemanha | Paises Baixos | Alemanha
EUROPEAN INNOVATION SCOREBOARDS (1)
RANKING
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1 Suica Suica Suica Suica Suica Suica Suica
2 Suécia Suécia Suécia Suécia Suécia Suécia Suécia
3 Dinamarca | Dinamarca | Dinamarca Alemanha Dinamarca Dinamarca Dinamarca
4 Finlandia | Alemanha Alemanha Dinamarca Alemanha Finlandia Finlandia
5 Alemanha | Finlandia Finlandia Finlandia Finlandia Alemanha Alemanha

Quadro 7: Os cinco primeiros paises classificados nos principais rankings internacionais de
inovacgao
Fonte: Elaborag@o préopria, com base nos resultados dos rankings de inovagédo relacionados.
(1) Denominado por Innovation Union Scoreboard (IUS), de 2010 a 2015.

A pesquisa de inovagdo da Suica (KOF-ETH, 2017), pais que aparece no

primeiro lugar em 20 dos 28 rankings sobre inovagdo apresentados no Quadro 7 (nos

outros oito rankings, ela aparece entre os cinco primeiros), ¢ realizada a cada trés anos

pelo Instituto KOF-ETH, Zurich, em concordancia com a Secretaria de Estado para os
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Assuntos Econémicos (SECO). Além das questdes que permitem a comparagdo com 0s
dados coletados nos paises da Unido Europeia (UE), por meio do CIS, ela possui
questdes que visam subsidiar a definicdo das estratégias de inovagao para o pais. Alguns
blocos tematicos, apesar de terem o mesmo tema, possuem algumas questdes que
permitem a obtencdo de mais informagdes sobre o assunto abordado.

Na Suécia, a pesquisa de inovagdo (SCB, 2016) ¢ conduzida pelo Statistiska
Centralbyran Statistics Sweden (SCB), que ¢ o 6rgdo responsavel pelas estatisticas
oficiais deste pais. Este inquérito sobre a inovagdo atende especificamente as questdes
contidas no CIS, mas existem documentagdes no sitfe do SCB que mencionam planos
para a melhoria da pesquisa, por meio da inclusdo de questdes que agreguem maior
conhecimento para a tomada de decisdes do governo da Suécia (SCB, 2017).

A pesquisa Business Research and Development and Innovation Survey
(BRDIS) ¢ realizada anualmente pelos Estados Unidos, desde 2008, em substitui¢do a
pesquisa Survey of Industrial Research and Development (SIRD), que era realizada
desde a década de 1950. Ela ¢ conduzida pelo Census Bureau em acordo com o
National Center for Science and Engineering Statistics (NCSES) e seus resultados sdo
utilizados para avaliar as tendéncias no desempenho e financiamento das empresas em
P&D (NSF, 2017).

A BRDIS ¢ anualmente colocada em campo em duas versdes: uma mais ampla,
a BRDI-1 (NSF, 2016a), enviada as empresas com atividades de P&D reconhecidas; e
uma versdo compacta, a BRDI-1(S) (NSF, 2016b), enviada as demais empresas. As
questdes relativas ao tema inovagdo sao as mesmas nas duas versdes, o que as diferem ¢
a quantidade maior de questdes relativas a P&D na versao considerada mais completa
(BRDI-1).

Hong-Kong, Regido Administrativa Especial da Republica Popular da China,
também tem se destacado nos rankings internacionais de inovagdo. O Departamento de
Censos ¢ Estatisticas local realiza, anualmente, a pesquisa Hong Kong [nnovation
Activities Statistics (C&SD, 2016), que, a partir de 2008, substituiu o Report on Annual
Survey of Innovation Activities in the Business Sector.

A pesquisa de inovacdo da Finlandia (STATISTICS FINLAND, 2017) ¢
realizada pelo Statistics Finland a cada dois anos, com o objetivo de reunir dados que
possibilitem a identificacdo das caracteristicas ¢ medidas relacionadas a atividade de
inovagdo nas empresas finlandesas. Por isso, mesmo seguindo as referéncias conceituais

e metodologicas do Manual de Oslo e o questionario harmonizado pela UE (CIS), esta

39



pesquisa inclui algumas questdes que visam a obtencao de indicadores e estatisticas que
consigam cobrir todo o processo de inovagdo, desde a geracdo das ideias até as
inovagdes que sao concretizadas.

O Centre for European Economic Research (ZEW), desde 1993, realiza,
anualmente, a pesquisa de inovagdo da Alemanha (ZEW, 2017), em atendimento ao
German Federal Ministry for Education and Research (BMBF). Nesta pesquisa, sdo
realizados levantamentos sistematicos sobre as perspectivas para o comportamento
inovador na industria de transformacdo (Prospects of the German Economy) € nos
servigos (Services of the Future), com estudos feitos em colaboragdo com o Institute for
Applied Social Sciences (INFAS). Também s3o gerados relatorios anuais sobre a
inovagdo, em grupos de industrias e servigos, para cada um dos 21 setores econdmicos,
objetos da pesquisa. Além disto, sdo atendidas, a cada trés anos, as questdes
harmonizadas do CIS, que a Alemanha, como membro da UE, deve realizar. Dentro
deste formato, a pesquisa de 2015 fornece informagdes sobre as atividades de inovagdo
das empresas alemas nos anos de 2012 a 2014 ¢ as atividades planejadas para os anos de
2015 e 2016.

A pesquisa de inovacdo do Reino Unido (UNITED KINGDOM, 2015) ¢
realizada a cada dois anos e ¢ constituida pelas questdes que fazem parte do
questionario harmonizado pela UE (CIS), com exce¢do de uma pergunta, que trata das
habilidades de individuos empregados na empresa (UNITED KINGDOM, 2016).

Nos Paises Baixos, a pesquisa sobre inovagdo foi iniciada em 1994, incluindo
empresas que tinham a quantidade de empregados na faixa entre uma e nove pessoas. A
partir de 2002, visando atender ao modelo de survey harmonizado (CIS) pela UE, foram
realizadas pesquisas de P&D e inovagdo em empresas com 10 ou mais empregados.
Atualmente, estas pesquisas ocorrem anualmente, sendo que, nos anos impares, a énfase
¢ em P&D e nos anos pares, o foco ¢ nos aspectos relacionados a inovagao.

A Australia realiza, anualmente, o Business Characteristics Survey (BCS), que ¢
uma pesquisa que contribui para reunir as caracteristicas integradas da empresa (IBCS),
tais como: tecnologia da informagdo, inovagdo, entre outras, nao financeiras
(AUSTRALIA, 2016). Ela alterna, a cada ano, as caracteristicas a serem contempladas
no levantamento. Com isso, apesar de a BCS ser anual, apenas em anos alternados ¢ que
a pesquisa sobre inovagao ¢ realizada e ela, assim como a que ocorre no Reino Unido,
difere da CIS apenas pela pergunta que versa sobre as habilidades de individuos

empregados na empresa.
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A pesquisa de inovagdo da Dinamarca (DANMARKS STATISTIK, 2015), além
de atender a UE e ter o Manual de Oslo como referencial tedrico, visa avaliar o alcance
das inovagdes nas empresas que sdo objeto da pesquisa. Ela pode ser, teoricamente,
dividida em trés partes: a primeira tem como abrangéncia as atividades de entrada do
processo inovativo e os recursos utilizados. A segunda aborda o processo de inovagdo e
o compartilhamento do conhecimento e a terceira tem como foco a saida do processo
(DANMARKS STATISTIK, 2017).

O Canada realiza, desde 2007, a Survey of Innovation and Business Strategy
(SIBS), uma pesquisa feita em empresas com 20 ou mais pessoas ocupadas (CANADA,
2012), que aborda questdes relativas as estratégias, mercado, ambiente competitivo,
praticas comerciais ¢ de gestdo, uso de tecnologias avangadas, gestdo de pessoas e
aspectos relacionados a inovagao.

Conforme mencionado no Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005, p.142),
as pesquisas de inovacdo podem ser combinadas com outras pesquisas, que possam
agregar dados importantes, para o melhor entendimento do processo inovativo. Como
exemplo, tém-se as pesquisas estruturais sobre as empresas, relativas as atividades
econdmicas, as de difusdo da tecnologia da informa¢do e comunicagdo (TIC) e as de
praticas de gestdo do conhecimento, entre outras. O proprio manual cita a Italia (ISTAT,
2015), a Bulgaria e os Paises Baixos como utilizadores desta pratica, motivo pelo qual
estes paises foram incluidos no estudo feito sobre a estrutura das pesquisas de inovagao.

No Quadro 8, sdo relacionados os blocos tematicos constituintes das pesquisas
de inovacdo dos paises selecionados. Nele ¢ possivel observar os temas abordados em
cada pesquisa (Pais / Ano), bem como fazer a comparagdo entre elas e o CIS 2014,
ultima versao do questionario adotado como padrdo pelos paises membros da Unido
Europeia. Cabe observar que os paises Singapura, Paises Baixos, Islandia e Bulgaria
ndo constam no quadro, em razdo da ndo disponibilidade dos questionérios das suas
pesquisas.

Na andlise comparativa realizada sobre as pesquisas de inovagdo feitas por
orgaos oficiais dos paises que se destacam em rankings internacionais de inovagao e
competitividade, foi constatado que praticamente todas adotam a configuracdo da
Community Innovation Survey (CIS), que segue as orientagdes apresentadas no Manual
de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005) e ¢ exigida a todos os paises que constituem a
Uniado Europeia (UE).

O Manual de Oslo traz recomendacdes para a formulagdo de pesquisas de
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inovacdo que visam a comparabilidade dos dados, mas prevé que sejam incluidos temas
especificos e relevantes para cada pais, como também, que se evitem perguntas relativas
a P&D (ARUNDEL, 2007; GODIN, 2002), para que um grande nimero de questdes
ndo seja enviado a muitas empresas que inovam € nao possuem a pratica de pesquisa e
desenvolvimento.

Alguns paises, como o Brasil e os Estados Unidos, ndo seguem esta
recomendacao. Este Gltimo consegue evitar o desperdicio de tempo e insumos, com a
colocagao de duas versdes da pesquisa em campo. Uma mais ampla, com questdes
aprofundadas sobre P&D, enviada somente a empresas que realmente colocam esta
atividade em pratica. Outra versdo apresenta apenas algumas questdes sobre este tema, e
¢ enviada as demais empresas, mas, tanto em uma versao como na outra, as questoes
relativas a inovacdo sdo muito poucas, nao cobrem a abordagem recomendada pelo
Manual de Oslo para a comparabilidade entre os paises.

Com os dados levantados nas pesquisas de inovagdo colocadas em prética, sdo
gerados relatérios que apresentam resultados para subsidiar a tomada de decisdes sobre
0s proximos passos a serem dados em prol da inovagdo e da competitividade (PIANTA;
SIRILLI, 1997). Os dados obtidos nas pesquisas € que integram estes relatorios, ao
contrario do que ¢ preconizado por Kaplan e Norton (2014), referem-se apenas ao
passado, impossibilitando a composi¢ao de indicadores que permitam a identificagdo de
tendéncias (leading).

Entretanto, no estudo feito sobre as pesquisas, foi possivel perceber que a
Finlandia e o Reino Unido ja consideram que os dados referentes as estratégias
estabelecidas pelas empresas (que podem gerar indicadores leading) sao relevantes em

um inquérito sobre inovagao.
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BLOCOS TEMATICOS DAS PESQUISAS DE INOVACAO / PAiS AONDE OS TEMAS SAO ABORDADOS

TEMAS , , R % 7
CIS 2014 BRASIL | SUICA | SUECIA ]2%}112 gggg FINLANDIA | ALEMANHA gf&gg AUSTRALIA | DINAMARCA | ITALIA
2014 2015 2014 2016 2015 2014 2015 2014
(a) 2015 2015

1 Informacdes gerais sobre a | | 1 1 les | 1 | | 1 | 1
empresa

By Inov.ag:ao de produto - bens e /ou 5 5 5 5 5 3 5 3 5 5 5 5
Servigos

3 | Inovagdo de processo 3 2 2 3 3 3 3 4 2 2 2 3
Inovagdes de produto ou

4 | processo em andamento ou 4 2 2 4 3 4 5 2 2 2 4
abandonadas
Atividades e gastos em

5 | inovagdes de produto e de 5 3 4 5 3 5 6 2 2 2 5
processo
Apoio de financiamento para

6 atividades inovativas 6(H) 6el2 3 6 3 > 8() 2 2 6(H
Cooperagao para atividades

7 | inovativas de produtos e 7 9 6 7 3 7 e 14(c) 9 3 3 3 7
processos

8 | Inovagdo organizacional 8 15 10 8 5 8 11 2 2 2 8

9 | Inovagdo de marketing 9 15 10 9 6 9 11 2 9

10 Contratro d'e Inovacgdo para o 10 12 10 2 X X 3 3 3 10
setor publico

1 | Direitos de propriedade ¢ 11 13 7 11 2 X 12 3 3 3 11
licenciamento
Barreiras e obstaculos &

12 . ~ 12(d) 14 11 12 4 10 10 3 3 3 12
inovagao

continua ...

Quadro 8: Blocos tematicos das pesquisas de inovagao que resultam em estatisticas oficiais nos paises selecionados
Fonte: Elaboragdo propria, com base nas pesquisas de inovagdo realizadas pelos paises selecionados
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TEMAS

BLOCOS TEMATICOS DAS PESQUISAS DE INOVACAO / PAiS AONDE OS TEMAS SAO ABORDADOS

ICIS 2014

BRASIL
2014

SUICA
2015

SUECIA
2014

EUA
2016
(a)

HONG
KONG
2015

FINLANDIA
2016

ALEMANHA
2015

REINO
UNIDO
2015

AUSTRALIA
2014

DINAMARCA
2015

ITALIA
2014

13

Inovagdes com beneficios para o
meio ambiente (ecoinovagao)

13

13

13

13

14

Informagdes econdmicas basicas
sobre a empresa

14

14

15

Detalhamento do dispéndio com
Pesquisa e Desenvolvimento

16

IAtividades internas de Pesquisa e
desenvolvimento

3e4

17

Impactos das inovagdes

3(e)

3(e)

18

Fontes de informagéo

10

19

Uso da biotecnologia e da
nanotecnologia

16

20

Caracteristica do mercado de
latuagdo da empresa e nivel de
concorréncia

2

—

Potencial tecnoldgico da empresa

22

Habilidades necessarias as pessoas

23

Utilizagdo de Big Data

12

25

Uso de informagdes e Tecnologias
de comunicacdo (TIC)

12

13

continua ...

Quadro 8: Blocos tematicos das pesquisas de inovagdo que resultam em estatisticas oficiais nos paises selecionados
Fonte: Elaboracgdo propria, com base nas pesquisas de inovagao realizadas pelos paises selecionados
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BLOCOS TEMATICOS DAS PESQUISAS DE INOVACAO / PAiS AONDE OS TEMAS SAO ABORDADOS

TEMAS , , R 7 ,
CIS 2014 BRASIL | SUICA |SUECIA ]2‘:(?1‘2 gggg FINLANDIA | ALEMANHA gﬁ}gg AUSTRALIA | DINAMARCA | ITALIA
2014 2015 2014 2016 2015 2014 2015 2014
(a) 2015 2015
Tecnologias Emergentes em TI 13,14 ¢
26 (Emerging Technologies) (g) 15 13 7(b)
27 | Uso do e-gov 16 12
23 Barrelras para vendas pela 17
internet
Efeito de legislacdo ou
29 | regulamentagéo sobre atividades 11
de inovagdo
30 | Estratégia e Praticas de Negocios 1 1
conclusdo

Quadro 8: Blocos tematicos das pesquisas de inovagao que resultam em estatisticas oficiais nos paises selecionados
Fonte: Elaboracgdo propria, com base nas pesquisas de inovagao realizadas pelos paises selecionados

(a) Questodes dentro de uma pesquisa de P&D.

(b) Bloco 7 da Pesquisa 2016 (ZEW, 2017).

(c) Detalhamento de colaboragdes especificas com universidades.
(d) Somente para empresas que ndo inovaram.
(e) Visto como objetivo, ndo como resultado.

(f) Somente financiamento publico.

(g) Midia social, computagdo em nuvem, e-commerce.
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2.5 ASPECTOS QUE INTERFEREM NA CAPACIDADE INOVATIVA DAS
ORGANIZACOES

Estudos revelam que vdarios aspectos, tanto internos quanto externos a
organizagdo, podem interferir na sua capacidade inovativa (CALDERON-
HERNANDEZ; NARANJO-VALENCIA, 2007). Conforme defendido por Kaplan e
Norton (2004), a inovagao deve ser assumida como uma estratégia para a instituicao e,
como tal, ¢ recomendavel que o desenho do seu mapa estratégico seja precedido de
andlises nos ambientes organizacionais para que se identifiquem, internamente, os
pontos fortes e fracos da organizacgdo e, externamente, as oportunidades e ameagas.

A analise do ambiente externo pode ser mais efetiva quando realizada em duas
etapas: no macroambiente € no microambiente. Na primeira, sdo observadas as variaveis
politicas, econdmicas, socioculturais, tecnologicas e ecoldgicas, identificadas pelo
acronimo PESTE (PEREIRA, 2012). Na segunda etapa, sdo avaliadas: as ameacas de
novos entrantes, o poder de negociacao dos fornecedores, o poder de negociacdo dos
consumidores, a ameacga de produtos substitutos e a rivalidade entre os concorrentes
(PORTER, 2004).

Nas analises ambientais também devem ser identificados os fatores criticos, que
sdo os aspectos que podem interferir na concep¢do, selecdo, desenvolvimento e
langamento da inovagao (AUSTRALIA, 2011, 2014). Por tal motivo, devem ser
conhecidos e considerados na determinagao das estratégias a serem adotadas, bem como
na definicdo dos indicadores a serem utilizados, no monitoramento e avaliacdo das
etapas do processo de inovagao (PEREIRA, 2012).

No mapa estratégico dos processos de gestdo da inovagao, elaborado por Kaplan
e Norton (2004), objetivos de quatro perspectivas interligam-se uns com os outros numa
cadeia de relagdes de causa e efeito (Figura 6, p. 22). Na perspectiva aprendizagem e
crescimento, encontram-se os ativos intangiveis, que s3o constituidos pelo capital
humano, capital da informagdo e capital organizacional. Eles sdo a fonte de criagdo de
valor sustentdvel, pois reinem as pessoas, a tecnologia, o clima e a cultura
organizacional, entre outros, em objetivos de sustentacdo das estratégias que levardo as
melhorias no desempenho dos processos, para resultar no alcance dos propdsitos junto
aos clientes e acionistas (JARUZELSKI; LOEHR; HOLMAN, 2011).

O Observatorio da Inovacao e Competitividade (OIC), vinculado ao Instituto de

Estudos Avangados da Universidade de Sao Paulo (USP), realizou, em 2010, um estudo
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sobre as estratégias de inovagdo em sete paises: Estados Unidos, Finlandia, Franca,
Reino Unido, Irlanda, Japao e Canad4, no qual, entre outras conclusdes, destacam-se
que: para existir inovacao € necessario investir na educagdo e formagao das pessoas; as
organizacdes devem ter a cultura de ouvir os seus colaboradores; deve haver um
ambiente econdomico amigéavel, com estimulos para as empresas inovarem (ABDI,
2010a).

Para Naranjo-Valencia e Calderén-Hernandez (2015), a cultura organizacional ¢
uma caracteristica interdisciplinar social, fomentadora de uma série de comportamentos
que, a partir de regras, fungdes e valores regem a empresa e sustentam o sistema
organizacional. Abidin, Mokhtar e Yusoff (2012) e Fonseca (2014) a veem como um
fator-chave para a gestao da inovagao, pois ela pode interferir em todos os outros fatores
que contribuem para a inovacao na organizacao.

Segundo Fonseca e Bruno-Faria (2014a), a cultura da organizacdo esta
relacionada com a inovagdo quando existe um ambiente organizacional que permite e
incentiva a criatividade das pessoas, bem como um sistema de comunicagdo que
possibilite trocas de informagdes, experiéncias, ideias e valores com foco na inovagao.

Muitas vezes, uma cultura organizacional caracterizada por resisténcia as
mudangas e contraria a inovagao pode trazer inumeras dificuldades para a construgdo de
um ambiente inovador (ARVANITIS; SELIGER; STUCKI, 2013). Além disso,
segundo De R¢ et al. (2007), os valores culturais de uma sociedade influenciam os
valores pessoais, a motivagdo € o comportamento dos colaboradores. Tais autores ainda
acrescentam que essas caracteristicas fazem com que as pessoas entrem em seu local de
trabalho impregnadas de uma série de normas e valores culturais vindos da cultura
maior da sociedade.

Fonseca e Bruno-Faria (2014b) defendem a definicio de modelos teoricos
especificos para a cultura de inovagao, pois ela possui caracteristicas proprias, fazendo
com que os fatores que a constituem (Quadro 9) sejam diferentes daqueles que integram
a cultura organizacional de uma empresa nao inovadora.

A cultura de inovacao também pode ser comprometida pela incorporagdo de
comportamentos defensivos a cultura organizacional, decorrentes de situagdes nas quais
as pessoas tenham se sentido inseguras quanto a manuten¢do do seu emprego na
organizacdo (MACHADO, 2004). Para De Ré¢ et al. (2007), nestes casos, as pessoas
podem limitar a sua atuagdo para reduzir riscos de erro, evitar compartilhar o

conhecimento, criar empecilhos para mudangas, entre outras formas de defesa.
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FATORES SIGNIFICADO

E descrita na visdo ¢ missdo como um cliente — foco na orientagdo de

Estratégia
& mercado.
Embora faga parte da estratégia, ¢ considerada um determinante dissociado
Intencionalidade da cultura organizacional que apoia a criatividade e a inovagdo. E

explicitada, principalmente, nas metas e objetivos organizacionais.

Relagdo de confianga | Cultura baseada em confian¢a manifestada na acessibilidade e sinceridade.
Envolve o encorajamento de ideias, gestdo que da crédito as ideias, encoraja
a iniciativa, encontra novos modos de solucionar problemas e cria valores
que dao suporte ao correr riscos.

O foco nos empregados e no modo como o trabalho ocorre no ambiente
laboral faz parte da cultura organizacional.

Foco na compreensdo das necessidades dos clientes internos e externos,
com aprimoramento ¢ flexibilidade nos servicos fornecidos aos

Comportamento que
encoraja inovagao

Ambiente de trabalho

Orientagdo para o
cliente

consumidores.

A comunicacgdo entre empregados, geréncia e diferentes departamentos ¢
Suporte da geréncia determinante da cultura organizacional que apoia a criatividade e a

inovagao.

Quadro 9: Fatores caracteristicos da Cultura Organizacional que apoiam a criatividade e a inovagao
Fonte: Martins e Martins (2002) apud Fonseca ¢ Bruno-Faria (2014b, p.38)

Grandes dificuldades para inovar também podem ocorrer quando a alta direcao
ndo se coloca a frente das novas investidas, nem da definicdo e implementacao de
estratégias para a inovagdo, pois o seu comprometimento ¢ imprescindivel para a
ocorréncia de mudancgas no clima e na cultura organizacionais. Corréa (2008) assevera
que, se ndao houver o apoio moral, financeiro ou politico por parte da alta diretoria da
empresa, hd poucas chances de sucesso.

Segundo Cavedon (2010), para alterar a cultura de uma empresa € necessario,
por meio das mais diversas formas, estimular as pessoas a buscarem o constante
aprendizado. Tanto aprendizagem quanto inovagdo continuas devem ser valores basicos
da organizagdo, assim como as pessoas que nela trabalham devem ter liberdade para
questionar e alterar suas praticas, convicgoes e valores (TIDD; BESSANT, 2013).

Outro aspecto que interfere no desenvolvimento da inovagdo ¢ a forma como o
conhecimento ¢ gerenciado na organizagdo. Para Vazquez et al. (2011), a sua
importancia para a vantagem competitiva pela inovagao tem sido largamente discutida
no campo da gestdo estratégica, especialmente quanto ao seu papel como ativo
especifico capaz de agregar valor para a organizacao.

A Gestao do Conhecimento, segundo Falcdo e Bresciane Filho, apud Carbone et
al. (2006, p. 82), ¢ o “processo pelo qual uma organizagdo consciente sistematicamente

coleta, organiza, compartilha e analisa seu acervo de conhecimento para atingir seus
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objetivos”. Ela estd associada ao desempenho organizacional, pois a medida que uma
empresa consegue reter conhecimentos, agrega valor as suas atividades e se torna mais
competitiva (JANIUNAITE; PETRAITE, 2010; KODAMA, 2011).

Na pratica, a Gestdo do Conhecimento inclui a identificagdo € o mapeamento
dos ativos intelectuais ligados a organizagdo, bem como a geragdo de novos
conhecimentos. Dessa forma, ¢ possivel oferecer vantagens na competigdo pelo
mercado e tornar acessivel grandes quantidades de informagdes corporativas,
compartilhando as melhores praticas através de ferramentas especificas para essa
finalidade (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Além disso, a Gestao do Conhecimento
contribui para a aprendizagem organizacional (CORSO et. al., 2001), pois quando uma
empresa implementa agdes para esse fim, ela altera, de forma positiva, o status do
conhecimento e isso, consequentemente, se reflete nos resultados alcangados pela
organizagao.

Segundo Drucker (1998), na atual sociedade, denominada por ele de “pos-
capitalista”, o recurso econdmico basico ndo ¢ mais o capital, nem os recursos naturais,
nem a mao de obra, mas sim o conhecimento. O autor afirma que o valor ¢ criado pela
produtividade e pela inovagado, que sdo aplicagdes do conhecimento ao trabalho.

O conhecimento ¢ uma vantagem competitiva sustentavel, pois aumenta com a
sua utilizacdo, ao contrario dos ativos materiais, que diminuem ou perdem valor a
medida que sdo utilizados. De acordo com Davenport e Prusak (1998), neste novo
contexto de negdcios, as organizagdes reconhecem que o conhecimento ¢ a Unica fonte
capaz de gerar vantagens competitivas sustentaveis.

Novos conhecimentos sao criados a partir da conversao do conhecimento técito,
que pertence a cada pessoa, em explicito, que pode ser facilmente transmitido,
processado ou armazenado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Esta conversdo, que ¢
complexa e desafiadora para as organizacdes, deve ser considerada uma prioridade,
pois, enquanto permanecer guardada como know-how pessoal, o conhecimento tacito
tem pouco valor para a empresa (CHOO, 2003).

As empresas que querem inovar devem, além de buscar o aprendizado continuo
da organizagdo, almejar a acumulacdo de competéncias que contribuam para um
ambiente organizacional propicio ao desenvolvimento da inovacdo (BREZNIK;
HISRICH, 2014; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Mark Dodgson (apud CUTLER,
2008) identificou um conjunto de competéncias estratégicas, operacionais e de

integracdo, necessarias a condugdo de empresas inovadoras (Quadro 10).
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COMPETENCIAS ESTRATEGICAS E DE LIDERANCA

Ter capacidade de responder rapidamente as mudangas no ambiente de mercado;
Comunicar claramente a intencdo estratégica e articular as mudangas necessarias
através da inovagao;

Fomentar a capacidade de inovacao e criatividade em toda a organizacao;

Propagar o valor que a inovagdo pode oferecer e se manter aberto a modelos
alternativos;

Ter capacidade de aprender com o fracasso; e

Pensar e agir a partir de uma perspectiva global e sistémica.

COMPETENCIAS OPERACIONAIS

Avaliar as oportunidades de inovacdo, com a utilizacdo de métodos formais para a
sua analise, avaliacdo e sele¢do, incluindo pesquisa de mercado e avaliagdo de riscos;
Identificar os desafios na gestdo das atividades inovadoras, as ferramentas
necessarias para tornar os processos mais sistematicos e fornecer os recursos de
apoio;

Reduzir o tempo de ciclo e o custo da inovagdo com o uso de simulagdes,
modelagens e o uso de prototipagem virtual e rapida;

Criar valor para o projeto;

Estimular os funcionarios a inovarem, com o uso de incentivos e recompensas;
Proteger adequadamente a propriedade intelectual; e

Auditar, medir ¢ avaliar o desempenho da inova¢dao de uma forma significativa,
levando em consideragdo os valores que s@o agregados por ela.

COMPETENCIAS INTEGRATIVAS

Colaborar efetivamente com parceiros, clientes e fornecedores para o
desenvolvimento e langamento da inovagao;

Cumprir e disseminar o conhecimento sobre regulamentos, normas técnicas e
requisitos ambientais; e

Intermediar a busca pela inovagdo através das fronteiras organizacionais,
profissionais e disciplinares.

Quadro 10: Competéncias identificadas por Mark Dodgson, apud Cutler (2008), como

necessarias a conducdo de empresas inovadoras
Fonte: Elaboragao propria

A existéncia de competéncias apropriadas para o desenvolvimento da inovagao ¢

primordial para a empresa. Para Christensen, Dyer e Gregersen (2009), o DNA dos
Inovadores ¢ complementado por competéncias de descoberta e execucao. Eles ainda
afirmam que existe um conjunto de caracteristicas que distinguem os profissionais
inovadores, e que estes nao geram novas ideias apenas em decorréncia de uma simples
capacidade cerebral; muitas vezes, tal fendmeno ocorre como resultado do

desenvolvimento de comportamentos.
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A estrutura organizacional e a infraestrutura existente na instituicdo sdo outros
aspectos que podem interferir no desenvolvimento da inovacdo. Estruturas
verticalizadas, complexas e concentradas na hierarquia e burocracia causam
dificuldades de comunicagdo e cooperagdo entre departamentos e colaboradores, trazem
prejuizos a obten¢do de melhorias na cultura e clima organizacionais, tornam as
decisdes mais lentas e dificultam a inovacao e troca de conhecimentos (JANIUNAITE;
PETRAITE, 2010).

Para Biloslavo (2005), a estrutura organizacional ¢ de alguma forma resultado da
cultura organizacional, mas esta interferéncia ndo ¢ unidirecional, pois uma estrutura
restritiva pode inibir uma cultura inovadora e enriquecedora de conhecimento.

A infraestrutura tecnoldgica, em sintonia com a estrutura organizacional e com
as pessoas, deve proporcionar um ambiente dindmico, com capacidade de dar respostas
rapidas e de possibilitar o ajuste das estratégias na ocorréncia de mudangas conjunturais
(PINHEIRO, 2011).

A Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (TIC) deve contribuir para um
processo de inovagdo agil, assertivo, com facilidade de acdes e conexdes entre as
pessoas e com possibilidade de comunicagdo efetiva, troca de ideias e conhecimento
(GILMOUR, 2003).

Existem muitos outros fatores, variaveis ou aspectos que se relacionam com a
capacidade das empresas em inovar, mas conforme visto na se¢ao que aborda os
critérios, modelos e métricas utilizados na medicdo da inovagdo (secdo 2.3, p. 25), eles
ndo atuam isoladamente, cada um contribui de alguma forma para capacidade inovativa

da organizagao (ZLATKA, 2010).

2.6 HORIZONTES ORGANIZACIONAIS

De forma absolutamente direta, inovagdo esta ligada a competitividade. Nesse
sentido, a alternativa de crescimento organizacional pode ser derivada da maior
capacidade da empresa em competir no mercado onde atua. Assim, a inovagao exige, de
modo infuso, a visdo dos horizontes organizacionais a serem ampliados e a
compreensao das fronteiras a serem transpostas para que isto ocorra.

Ou seja, tal como em Alice no Pais das Maravilhas “se vocé nao sabe para onde

quer ir, ndo importa o caminho que vai seguir” (CARROLL, 2000, p. 89), o ato de
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inovar estd intrinsecamente relacionado a perfeita compreensdo de qual fronteira
organizacional deve ser ampliada/transposta/consolidada para a obtengdo do horizonte
organizacional desejado para a empresa.

A intengdo em inovar, o tipo de inovacdo — de produto, de processo, de
marketing ou organizacional — e o respectivo grau de novidade estdo associados
diretamente as estratégias de crescimento definidas para o alcance dos objetivos
organizacionais. Segundo Besanko et al. (2012), para formular e implementar uma
estratégia bem-sucedida, a empresa deve considerar quatro grandes questdes: 0s
horizontes organizacionais; os mercados e a concorréncia; o posicionamento e a
dindmica; e a organizagdo interna.

Para Besanko et al. (2012), nestas quatro questoes, a empresa deve definir o qué
e quanto fazer; que porte ¢ recomendavel ter ¢ em que negocios deve atuar; precisa
analisar e entender o mercado onde atua ou pretende atuar; definir como se posicionar e
se ajustar para ter competitividade e, por fim, se organizar internamente, em termos de
estrutura e sistemas, para implementar as suas estratégias.

Para Spulber (1999), as empresas criadoras de mercado definem suas estratégias
de crescimento em funcdo de quatro fronteiras organizacionais: escala, esfera de agdo,

extensao e velocidade, conforme pode ser observado no Quadro 11.

ORIGEM
_ | EXPANSAO FONTE DE DA B CAUSz} DA
IFRONTEIRAS| CONCEITO [CONSOLIDACAO RECEITAS |[REDUCAO | REDUCAO DO
@ ADICIONAIS DE RISCO
CUSTOS
Escala Tamaqho da Horizontal Crescimento Poder de Economia Menor variancia
capacidade Mercado de escala
. Ganhos .
Esfera de acdo Variedade de Lateral Diversifica¢do | complementares Economia Diversificacdo
produtos . de esfera
¢ substitutos
o ~ Ganho de poder Economia | Coordenagao do
~ Sequéncia de . Integracdo frente a
Extensao ~ Vertical . de processo
producdo vertical fornecedores e N .
. sequéncia produtivo
clientes
Ritmo de Inovagao Economia
Velocidade . ~ Dinamica vag Pioneirismo de Desenvolvimento
inovacao acelerada .
velocidade

Quadro 11: Fronteiras Organizacionais
(1) Efeito no horizonte organizacional.
Fonte: Elaborado com base em Fonseca (2013) e Spulber (1999)
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A escala esta associada a consolida¢do horizontal e crescimento da empresa por
meio do aumento da capacidade de producdo, ou seja, aumento da quantidade que ¢
produzida em um determinado tempo. A esfera de acdo, relacionada a variedade do que
¢ produzido, resulta em uma consolidacao lateral e diversificagdo da empresa. A
extensao reflete o crescimento da empresa decorrente da integracao vertical, do nimero
de estagios verticais de producao, distribuicdo e marketing incorporados a organizagao,
o que resulta em uma consolidagao vertical. A velocidade esta relacionada com o ritmo
de inovagao da empresa, com a sua rapidez em inovar.

No mapa estratégico dos processos de gestdo da inovagdo (Figura 6, p. 22),
elaborado por Kaplan e Norton (2004), sdo representados os processos de identificagcdo
de oportunidades de novos produtos e servigos; de gerenciamento do portfolio de
pesquisa e desenvolvimento; de projeto e desenvolvimento de novos produtos e
servigos; e de lancamento de novos produtos e servicos no mercado. Uma das suas
perspectivas visa a proposi¢ao de valor para o cliente por meio da obtengdo de produtos
de alto desempenho, lideranga de mercado e expansao para novos mercados (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Segundo Porter (2004), a capacidade da firma em criar diferenciais valorizados
pelos clientes permite a obten¢do de vantagens competitivas € um grande impacto sobre
o seu desempenho. As fronteiras organizacionais, associadas as estratégias definidas
para o crescimento da firma, podem resultar na reducao de custos decorrentes de
economias de escala, de esfera, de sequéncia e /ou de velocidade, de forma a aumentar a
competitividade e a percepg¢ao de valor da organizacdo perante os seus stakeholders.

Para Kim e Mauborgne (2005), a estratégia sempre envolvera oportunidades e
riscos, seja em mercados denominados pelos autores como oceano vermelho, em que
existe alta competitividade, seja em mercados ainda nao explorados, definidos por eles
como oceano azul. Segundo Tigre (2006), os riscos inerentes as inovagdes vao gerar
impactos diferenciados em fun¢do da natureza da inovacdo e das caracteristicas do
ambiente interno em que ¢ incorporada.

Entre os doze possiveis obstaculos para a inovagdo abordados na PINTEC, o
unico referente a riscos — riscos econdmicos excessivos — aparece entre os trés mais
incidentes em todas as seis publicacdes da pesquisa (2000 a 2014), para todas as
empresas inovadoras. Registra-se excecdo relativa as que inovaram para o mercado

nacional no setor de Eletricidade e Gas, no qual este obstaculo fica na sexta posicao.
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Com as fronteiras organizacionais definidas em conformidade com os horizontes
organizacionais desejados para a empresa e de forma alinhada aos objetivos almejados,
¢ possivel obter a reducdo dos riscos com a menor variancia (escala), com a
diversificacao (esfera), com a coordenagao do processo produtivo (extensao) e / ou com
o desenvolvimento (velocidade). Do mesmo modo, ¢ possivel obter receitas adicionais
com o poder de mercado, com ganhos complementares e substitutos, com ganho de

poder frente a fornecedores e clientes € /ou com o pioneirismo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentadas as estratégias metodologicas e os métodos
adotados para o desenvolvimento da pesquisa e os procedimentos e técnicas utilizados
para a abordagem dos principais conceitos referentes ao tema desta tese, bem como para

a coleta e a andlise dos dados necessarios ao alcance dos objetivos estabelecidos.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa ¢ classificada, quanto aos fins, conforme a taxonomia nao
mutuamente excludente proposta por Vergara (2013), como: exploratéria, descritiva e
explicativa. Estas classificagcdes convergem para o alcance do objetivo principal deste
trabalho e estdo associadas as finalidades de cada etapa que o compde.

Quanto aos meios de investigagcdo (Vergara, 2013), foram utilizadas: pesquisas
bibliografica e documental, levantamento de dados (survey) e estudo de caso, conforme
pode ser visto na estrutura metodoldgica representada no mapa apresentado na Figura

11.

3.1.1 Quanto aos fins

A pesquisa exploratoria teve como foco a investigagdo dos fatores que
contribuem para a inovagdo e, para isto, foram utilizados os meios de investigacdo
bibliograficos e documentais. Desta forma, foram investigados os conceitos
relacionados ao tema, os processos que resultam em inovagdo, 0s aspectos que
interferem na capacidade inovativa das empresas, a relacao entre a sua ocorréncia e a
ampliacdo dos horizontes organizacionais e os critérios existentes para a sua medicao.

A pesquisa descritiva, realizada por meio de investigagdes documentais, foi
direcionada para a identificacao das caracteristicas das empresas brasileiras que inovam
para o mercado (Apéndices A, B e C), com vistas a obter dados e informagdes que
pudessem contribuir com a defini¢do de um perfil para estas empresas.

E a explicativa, conforme definido por Vergara (2013), é conduzida de forma a
obter o esclarecimento sobre quais os fatores que contribuem para a ocorréncia de certo
fendmeno. No caso deste trabalho, ela teve como premissa a concep¢ao de um modelo

teorico-conceitual construido a partir da aceitagdo dos horizontes organizacionais como

55



elementos que influenciam a existéncia da inovagao.

A pesquisa explicativa foi incialmente conduzida para uma abordagem
interempresarial, para a qual foi realizado um levantamento de dados (survey) em um
grupo de empresas. Isto teve como objetivo obter respostas provenientes de
organizacoes diferentes, que pudessem contribuir para o esclarecimento do assunto em
questao, tendo em vista a avaliacao da proposicao defendida por esta tese.

Em seguida, foi realizada uma abordagem intraempresarial, em que foi utilizado
o método de estudo de caso, com a inten¢ao de observar o uso do modelo teorico-
conceitual na identificacdo de tendéncias a inovacdo e no esclarecimento das baixas

taxas de inovagdo para o mercado nacional pelas empresas brasileiras.

PESQUISA
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Figura 11: Estrutura metodologica da pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

3.1.2 Quanto aos meios
A pesquisa bibliografica teve como universo de investigacdo os artigos e
trabalhos académicos relevantes para o tema deste trabalho, publicados no periodo de

1990 a 2016, levantados com a utilizagao do Endnote X7 ®, um software que utiliza a
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base de dados Web of Science / Thomson Reuters.

Também foram consultados artigos em periddicos classificados no Qualis /
CAPES como Al, Bl, A2 e B2, na area de avaliacdo Engenharia III (Engenharia de
Producdo) no Portal de Periddicos da Capes, livros sobre o tema pesquisado e
publicagdes encontradas nos sites dos institutos oficiais de estatistica de paises
identificados nesta pesquisa como referenciais (benchmarks) em inovagao.

A pesquisa documental foi realizada em manuais, normas ¢ documentos técnicos
e metodoldgicos, nacionais e internacionais, relativos a tematica deste estudo, bem
como sobre os dados estatisticos de todas as publicacdes da PINTEC (IBGE, 2002,
2005, 2007, 2010, 2013, 2016) e das pesquisas de inovacdo oficiais de paises
selecionados.

Ainda foram utilizados dados provenientes de tabulagdes especiais fornecidas
pelo IBGE especificamente para este trabalho, visando, entre outros aspectos, a
caracterizacdo do perfil das empresas brasileiras inovadoras para o mercado. A
consolidagdo desses dados em graficos ¢ apresentada no Apéndice C.

A selecdo dos paises, cujas pesquisas de inovagdo foram objeto da analise
documental, foi feita a partir da classificagdo obtida por entidades internacionais:
International Institute for Management Development (IMD); Cornell University,
INSEAD e World Intellectual Property Organization (WIPO); e o World Economic
Forum. Tais institui¢des possuem critérios para avaliar a inovacao e a competitividade
em paises selecionados, de forma a estabelecer um ranking entre eles (Quadro 7, p. 38).
Nesta selecdo, também foram considerados os paises classificados no European
Innovation Scoreboards, um painel elaborado pela Comissao Europeia, que possibilita
uma avaliacdo comparativa do desempenho em pesquisa € inovacao nos paises que
compdem a Unido Europeia e de mais alguns selecionados. No decorrer da pesquisa,
também foram incluidos paises cuja relevancia foi percebida durante a execucdo deste
estudo.

A pesquisa survey, definida por Freitas et al. (2000) como o método de pesquisa
apropriado quando ha interesse em saber por que algo esta acontecendo, foi aplicada em
32 empresas que atuam como produtoras de bens e servicos para atividades de
exploragdo e produ¢do offshore em aguas profundas, no segmento de petrdleo e gas no
Brasil.

O estudo de caso foi utilizado com a intencdo de verificar se as respostas

fornecidas pelos responsaveis pela gestdo das organizagdes corroboram, justificam ou
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contribuem para a compreensdo dos resultados obtidos com a survey, de forma a
reforcar argumentos que permitam a avaliacdo da proposi¢do constituinte desta tese.
Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ utilizado para contribuir com o conhecimento,
de forma inigualdvel, para a compreensdo que temos dos fendomenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo.

A escolha da survey (abordagem interempresarial) e do estudo de caso
(abordagem intraempresarial), como meios de investigacdo da pesquisa explicativa, foi
feita com base no questionamento a ser investigado, no controle que se tem sobre os
eventos comportamentais ¢ na referéncia temporal da pesquisa, conforme detalhamento
apresentado no Quadro 12. Isso porque, segundo Yin (2015), estas sdo as condicdes

para a definicdo do método mais adequado para a realizagao da pesquisa.

) FORMA DA  |[EXIGE CONTROLE DOS FOCALIZA
METODO QUESTAO DE EVENTOS ACONTECIMENTOS
PESQUISA COMPORTAMENTAIS? | CONTEMPORANEOS?

Experimento Como, por qué? Sim Sim

Levantamento | Quem, o qué, onde,

(survey) quantos, quanto? Nao Sim
Analise de arquivos Q:ﬁ:;}:g:ﬁ;ggge’ Nao Sim / Nao

Pesquisa historica | Como, por qué? Nao Nao

Estudo de caso Como, por qué? Nao Sim

Quadro 12: Pardmetros para a definicdo do método mais adequado a pesquisa
Fonte: Yin (2015, p. 10)

3.2 MODELO TEORICO-CONCEITUAL DE ASSOCIACAO DAS FRONTEIRAS
ORGANIZACIONAIS AS ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO DA EMPRESA
(AFOEC)

Tanto na survey quanto no estudo de caso, foi utilizado o modelo teodrico-

conceitual de Associagdo das Fronteiras Organizacionais as Estratégias de Crescimento
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da Empresa (AFOEC), decorrente do desempenho inovativo, que esta sendo proposto
nesta tese e apresentado na Figura 12. Isso porque a intengdo em inovar, o tipo de
inovagdo — de produto, de processo, de marketing ou organizacional — ¢ o respectivo
grau de novidade estdo, segundo Sanchez et al. (2011), associados diretamente as

estratégias de crescimento definidas para o alcance dos objetivos organizacionais.

Economiade

Consolidacio

Objetivos Vertical
Sequéncia M m
de produgio Ii}ti:;;?)
FRONTEIRA -
Conceito EXTENSAO Conceito
Tamanho da Variedade
capacidade * de produtos

E fiv] ] Q_. o =
=% | | FRONTERA . FRONTEIRA ¢ | | &
=5 S/ EscAra ‘ EMERESA » ESFERA “5| | 5¢
= 2 2 5B
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Horizontal ' Lateral
S FRONTEIRA Expansio
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Concetto ¥ Thdarics
: Objeti 2t
Ritmo de JENVOS Expansio

Inovacdo
acelerada

Economiade
velocidade

D Fontes de Receita D Fontes de Economia I:I Fontes de Reducao de riscos

Figura 12: Modelo tedrico-conceitual de Associagdo das Fronteiras Organizacionais as
Estratégias de Crescimento da empresa (AFOEC) decorrente do desempenho inovativo
Fonte: Elaboragdo propria, baseado em Spulber (1999) e Fonseca (2013)
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A elaboracdo deste modelo (Figura 12) foi fundamentada na definicdo das
fronteiras organizacionais (escala, esfera de acdo, extensdo e velocidade) como as
possiveis estratégias de crescimento para uma empresa (SPULBER, 1999), bem como
nos estudos desenvolvidos por Fonseca (2013) sobre o tema.

Conforme ilustrado na Figura 12, para cada fronteira (estratégia de crescimento)
estdo associados os objetivos organizacionais relacionados as fontes de receita, de
redugdo de custos e de redugdo de riscos. Estes vinculos resultam na configuracdao dos
horizontes organizacionais, a partir de uma relacio de causa e efeito, tal como
apresentado no mapa estratégico dos processos de gestdo da inovagdo (Figura 6, p. 22)
elaborado por Kaplan e Norton (2004).

Dessa forma, o alinhamento adequado entre estratégias (fronteiras) e objetivos,
previsto no modelo tedrico-conceitual AFOEC, tem como efeito a ampliagdo /
modificacdo / consolidacdo dos horizontes organizacionais a partir do desempenho
inovativo, resultando no crescimento (no proprio mercado); na diversificacdo (de
produtos oferecidos); na integracao vertical ou na inovagao acelerada (Figura 12).

Assim sendo, a empresa que deseja adotar como estratégia de inovacdo a
ampliacdo dos seus horizontes organizacionais por meio do aumento da quantidade
produzida - da expansdo no proprio mercado, deve adotar a fronteira escala como
estratégia de crescimento. Ao optar por esta fronteira a empresa estard indo ao encontro
dos objetivos organizacionais: Poder de mercado (fonte de receita), Economia de escala
(fonte de reducdo de custos) e Menor variancia (fonte de reducao de risco).

Caso a empresa deseje expandir os seus horizontes organizacionais por meio da
integragdo vertical (nimero de estagios verticais de produgao, distribui¢do e marketing
incorporados a organizagdo), a fronteira extensdo deve ser a estratégia de crescimento
estabelecida. Esta fronteira estd associada aos objetivos organizacionais: Ganho de
poder frente a fornecedores e clientes (fonte de receita), Economia de sequéncia (fonte
de reducdo de custos) e Coordenagao do processo produtivo (fonte de reducao de risco).

A fronteira esfera ¢ a estratégia de crescimento que ira proporcionar a ampliagao
do horizonte organizacional por meio da Diversificagdo — variedade de produtos. Esta
fronteira estd associada aos objetivos organizacionais: Ganhos complementares e
substitutos (fonte de receita), Economia de esfera (fonte de redugdo de custos) e
Diversificagdo (fonte de redugado de risco).

A fronteira velocidade ¢ a estratégia de crescimento que possibilitard a expansao

dos horizontes organizacionais por meio da inovagdo acelerada — ritmo de inovagao.
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Esta fronteira estd associada aos objetivos organizacionais: Pioneirismo (fonte de
receita), Economia de velocidade (fonte de redugdo de custos) ¢ Desenvolvimento
(fonte de redugao de risco).

Sendo assim, a empresa nao pode ter como estratégia de crescimento a fronteira
escala, por exemplo, se ela quer expandir os seus horizontes por meio da inovagdo
acelerada, e se tem como objetivos para a organizacdo o Pioneirismo, a Economia de
velocidade e o Desenvolvimento. Ou seja, a empresa deve definir a estratégia de
crescimento (fronteira) adequada aos horizontes e objetivos organizacionais que deseja
alcangar, ao contrario de Alice, em “Alice no pais das maravilhas” (CARROLL, 2000),
que poderia pegar qualquer caminho porque ndo sabia aonde gostaria chegar.

Também ¢ importante observar que, para a consolidacdo do horizonte
organizacional da empresa ¢ crucial que as estratégias e objetivos, além de estarem
alinhados adequadamente, estejam estabelecidos, disseminados e muito bem entendidos
pelos dirigentes e colaboradores, principalmente aqueles que estdo em posicdes
estratégicas na organizagao.

Com base nessas consideracdes, o modelo tedrico-conceitual AFOEC se coloca
como um instrumento para o levantamento e analise das respostas referentes as
percepcdes dos participantes de uma pesquisa, referente as fronteiras e objetivos da
empresa. Com isso, ¢ possivel verificar, segundo a visdo do respondente, se existe o
alinhamento adequado para a consolidacio de um horizonte organizacional, que
configure o crescimento da empresa e a estratégia de inovacdo necessaria para que isto
aconteca.

O modelo tedrico-conceitual AFOEC também permite a verificagdo da
convergéncia nas percepgoes dos respondentes, caso sejam consultados varios
colaboradores de uma mesma organizagdo. Por meio desta analise € possivel observar se
as estratégias e objetivos estdo disseminados e entendidos de forma igual, por todos os
colaboradores da empresa que participaram da pesquisa, pois isto também pode resultar
em impactos consideraveis na consolidacao dos horizontes organizacionais.

Além disso, entre os horizontes organizacionais que constituem o modelo
proposto, o que ¢ configurado pela fronteira velocidade (com os objetivos Pioneirismo,
Economia de velocidade e Desenvolvimento) ¢ o unico que, para ser consolidado,
requer uma estratégia de inovagdo que contemple um alto grau de novidade, ou seja,

uma inovagao para o mercado (no minimo nacional).
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Dessa forma, a visdo dos horizontes organizacionais como estratégia de
inovagdo possibilita, por meio do modelo teodrico-conceitual AFOEC, a identificagio

das organizacdes potencialmente inovadoras para o mercado nacional.

3.2.1 Instrumento para a coleta de dados

Ao modelo teodrico-conceitual AFOEC ¢ associado um questiondrio constituido
por quatro questdes a serem respondidas conforme a percepcao dos respondentes. Uma
questdo ¢ direcionada ao levantamento das fronteiras organizacionais que seriam
correspondentes aos interesses estratégicos da organizacdo pesquisada (ou
organizacoes). As outras trés visam a identificacao das fontes de receita, de redugdo de
custos e de reducdo de riscos que estdo associadas aos objetivos das empresas
participantes da pesquisa.

Para cada questdo, devem ser selecionadas duas alternativas, ou seja, duas
fronteiras, duas fontes de receita, duas fontes de reducdao de custos e duas fontes de
redu¢do de riscos, de forma a permitir aos respondentes ampliar o potencial de
alinhamento as estratégias organizacionais.

A primeira questdo visa identificar, segundo a percepcao dos respondentes, quais
as fronteiras que estdo associadas as estratégias da organizagdo. Ela é composta pelas
seguintes opgoes de resposta:

e Escala — ampliagdo da capacidade produtiva, geralmente medida em
termos de producdo por dia ou por ano; consolidacdo horizontal da
empresa.

e Esfera — diversificacao, variedade de itens produzidos ou vendidos pela
empresa, consolidacdo lateral da empresa.

e Extensao — sequéncia de produgdo, incorporacao de estagios verticais de
producdo, integragdo vertical, produ¢do interna de bens e / ou servigos
antes produzidos por outras empresas, consolida¢do vertical da empresa.

e Velocidade — ritmo pelo qual uma inovacdo ¢ desenvolvida e

implementada, consolidacdo dindmica da empresa.

A segunda questao visa identificar, segundo a percep¢ao dos respondentes, quais
as fontes de receita que estdo associadas aos objetivos da organizagdo. Ela ¢ composta

pelas seguintes opgdes de resposta:
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Poder de mercado — ganho de receita pelo controle de maior participagao
no mercado, reacdo do pre¢o a quantidade vendida.

Ganhos complementares e substitutos — ganhos provenientes da
consolidagdo de produtos complementares e substitutos, por meio da
coordenagdo de precos.

Reducdo de Poder dos Fornecedores e Clientes — ganhos oriundos da
integracao vertical pela elimina¢do de dupla marginalizagdo de custos.
Pioneirismo — ganhos provenientes da velocidade de desenvolvimentos

de novos produtos e de adaptacdo as necessidades do cliente.

A terceira questdo visa identificar, segundo a percep¢ao dos respondentes, quais

as fontes de reducao de custos que estao associadas aos objetivos da organizacao. Ela ¢

composta pelas seguintes opgdes de resposta:

Economias de escala — aquelas que ocorrem quando o custo para
aumentar a produ¢do em uma unidade for menor que o custo unitario
dessa empresa antes da expansao.

Economias de esfera — aquelas que ocorrem quando a empresa produz
dois ou mais produtos a um custo menor do que se fossem produzidos em
empresas distintas.

Economias de sequéncia — aquelas decorrentes das decisdes relativas
quanto a “produzir ou comprar” e “distribuir ou vender”.

Economias de velocidade — aquelas decorrentes da rapidez do
lancamento de um bem ou servigo ou da percep¢do das necessidades do

mercado.

A quarta questdo visa identificar, segundo a percepcdo dos respondentes, quais

as fontes de reducdo de riscos que estdo associadas aos objetivos da organizacao. Ela ¢

composta pelas seguintes opgdes de resposta:

Menor variancia — com uma quantidade maior de clientes e fornecedores,
as flutuagdes nas vendas, resultantes de um ou outro segmento, serdo
menos sentidas.

Diversificagdo — com maior variedade de bens e/ou servigos, as
flutuacdes decorrentes da venda de produtos individuais diminuem.
Coordenagdo do processo produtivo — permite reduzir as flutuacdes na

disponibilidade de insumos e na demanda de bens e servigos.
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e Desenvolvimento — possibilita resposta acelerada as condigdes e

preferéncias do mercado e restringe a concorréncia.

3.3 ABORDAGEM INTEREMPRESARIAL

Para a abordagem interempresarial, foi utilizada uma survey explanatéria, pois,
segundo Miguel e Lee Ho (2012), este ¢ o tipo adequado para testar o conhecimento
desenvolvido sobre um fendmeno, com base em conceitos, modelos tedrico-conceituais
e proposicoes.

A survey foi realizada por meio de uma pesquisa qualitativa, em um grupo de
empresas que constituiram uma amostra nao probabilistica. A finalidade foi observar o
posicionamento destas institui¢gdes quanto as fronteiras organizacionais, relacionadas as
estratégias de crescimento que elas adotaram e as fontes de receita, de reducao de custos
e de reducgdo de riscos, que refletem os objetivos desejados pela organizacao diante de
uma perspectiva de inovagao.

O planejamento e realizacdo da survey seguiram as etapas delineadas por Forza

(2002), conforme apresentado na Figura 13.
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Figura 13: Processo de execugdo de uma survey
Fonte: Forza, 2002

Para o levantamento dos dados, foi utilizado um questionario, elaborado

segundo o modelo tedrico-conceitual apresentado no item 3.2 (p. 58), que foi testado e
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depois enviado eletronicamente a empresas produtoras de bens e servigos para
atividades de exploragcdo e producdo offshore em éaguas profundas, no segmento de
petroleo e gas no Brasil. Estas empresas, que constituem a amostra ndo probabilistica
(amostra por conveniéncia) foco da survey, foram selecionadas por terem sido objeto de
um estudo para o desenvolvimento de uma metodologia visando a obtencdo de um
indicador para avaliar o potencial de inovacdo em tecnologias pioneiras, denominado
indice de Potencial de Inovacao — IPinnovaTion (FONSECA et al., 2014).

No capitulo 4, ¢ apresentado o relatério da survey contendo as informagdes

relativas a coleta de dados e a anélise e interpretacdo dos resultados.

3.4 ABORDAGEM INTRAEMPRESARIAL

3.4.1 Tipo de estudo de caso mais adequado

O estudo de caso, segundo Yin (2015), pode ser classificado em funcao da
quantidade de casos que possui, como unico ou multiplo. E em cada uma destas
classificagdes, ele também os denomina em fun¢do da sua abrangéncia, como: holistico,
quando possui uma abordagem tnica, global; ou incorporado, quando ¢ realizado sobre
mais de uma unidade de analise. Na Figura 14, ¢ possivel observar os quatro tipos de
projetos de estudos de caso definidos por Yin (2015).

Os trés tipos de estudo de caso definidos por Stake (2005) sdo: intrinseco,
instrumental e multiplo. O primeiro tem como caracteristica a busca pelo conhecimento
aprofundado de uma situagdo especifica e o segundo visa a construg¢do de teorias e de
generalizagdes de um fendmeno. Para Stake (2005), o estudo de caso multiplo ¢ a
extensdo do estudo de caso instrumental para varios casos e deve ser utilizado quando
ha interesse em ampliar a base de andlise para a teorizagao.

Visando os objetivos a serem alcangados por este estudo, e com base nas
classificagoes realizadas por Yin (2015) e Stake (2005), foi definido para esta pesquisa
um estudo de caso multiplo holistico, sobre o qual foram abordadas trés empresas com
uma unidade de analise em cada uma, configurando, desta forma, uma abordagem

intraempresarial.
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Tipo 1 Projetos de caso dnico Projetos de casos miiltiplos contexto Tipo 3

Holistico
(unidade tdnica
de andlise)

Integrado
(unidades miltiplas
de andlise)

El.lnidade integrada '
. deandlise2

Tipo 2 Tipo 4

Figura 14: Tipos de projetos de estudos de caso
Fonte: Yin (2015, p. 53)

O estudo de caso multiplo, ou reunido de casos instrumentais (STAKE, 2005),
conduz a compreensdo ou modificacdo de temas ou generalizacdes de forma mais
consistente, pois possui uma base de analise ampliada em razdo da utilizacdo de mais de
um caso.

O planejamento e realizagdo do estudo de caso multiplo seguiram as etapas

delineadas por Yin (2015), conforme apresentado na Figura 15.

3.4.2 Planejamento do estudo de caso

Na fase de planejamento, foram selecionadas trés empresas para compor o
estudo de caso multiplo, com base na logica de replicagdo e ndo de amostragem,
conforme preconizado por Yin (2015). Segundo este autor, nesta selecdo deve ser
considerada a expansdo e a generalizagdo de teorias e, por isso, ndo deve existir rigor

com a escolha e o tamanho da amostra.
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Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir
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[ ,
; Conduzir o primeiro =* Redigir o relatdrio Tirar conclusdes
: estudo de caso : do w@so individual entre os (as0s
. v
[ -
: :
- : ¥
" . .
.
; SEL*'[‘;”Q? ; Madificar
: ’ a tearia
:

Desenvolver Conduzir o sequndo Redigir o re_l;u_mnn Ll A
a teoria estudo de caso : do caso individual
Desenvolver as

implicacbes tedricas

Xo....

Projetar o protocolo ;
da coleta de dados

Escrever um relatdrio
e cases crurados

Conduzir os estudos  =* Redigir os relatdrios |
de caso remanescentes dos tasos individuais

Figura 15: Processo de execugdo do estudo de casos multiplos
Fonte: Yin (2015, p. 64)

Para Miguel e Sousa (2012), o conjunto de elementos sobre o qual sera feito o
estudo deve ser definido segundo as bases teodricas conceituais levantadas (amostragem
tedrica) e com vistas a atender as caracteristicas desejaveis para a pesquisa. Do mesmo
modo, Eisenhardt (1989) enfatiza que a amostra ndo deve ser aleatoria, deve conter a
diversidade e a adequabilidade apropriadas a extensdo da teoria a outras organizagdes.

Com base nestas defini¢cdes conceituais, foram escolhidas, para o estudo de caso,
organizacdes que pudessem representar empresas de setores diferentes (industria e
servicos), de portes distintos (grande, pequena) e de atividades diversas em um mesmo
setor, de forma a possibilitar a replicacdo e a expansao dos estudos e dos seus resultados
a outras empresas. Apds a defini¢do das instituicdes com o perfil mais adequado ao
alcance dos objetivos da pesquisa, foram contatados os respectivos representantes para
obter a autorizagdo para a realizagdo do estudo de caso.

No Quadro 13, sdo apresentadas as caracteristicas das empresas que foram
selecionadas e autorizadas a participar da pesquisa, que foi realizada no periodo de julho
a outubro de 2017.

Apo6s a definicao das empresas, foi estruturado o protocolo com a consolidagao

das informagdes relativas ao planejamento para a realizacdo do estudo de caso, pois,
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segundo Yin (2015), ele ¢ necessario para aumentar a confiabilidade da pesquisa.

SREATE NUMERO
SETOR DE e PORTE | NUMERO DE | TEMPO DE x DE
EMPRESA | \ T1vIDADE ATU(‘?)CAO (2) | EMPREGADOS | ATUACAQ | FOCALIZACAD | prapon.
DENTES
Producio de
laminados . RJ (Unidade de
1 Industria planos de |Grande| Acima de 500 ASCOH:gO(ie pesquisa e 64
aco - CNAE desenvolvimento)
2422-9
Atividades
de servigos
de comple- SP (Diagnosti
~ 1agnostico
2 Servico | MeNtagdo |\ iy | pesoagy | Pe10@10 T cular e 10
diagnostica anos e
n L. Genético)
e terapéutica
- CNAE
8640-2
Fabricagdo RIJ (Setor de
L de produtos . Acima de Comércio e
1
3 Industria de borracha Grande | Acima de 500 50 anos Marketing de 7
- CNAE 221 pneus de carga)

Quadro 13: Caracteristicas das empresas selecionadas para o estudo de caso multiplo
Fonte: Elaboragao propria
Notas: (1) Area de atuagdo descrita conforme a Classificagdo Nacional de Atividades
Econémicas - CNAE 2.0 (IBGE, 2016). (2) Porte classificado segundo o numero de
empregados.

Para Miguel e Sousa (2012), este protocolo deve conter a defini¢do das areas da
empresa cujos dados serdao coletados, as fontes de informacao (documentos, observagao
direta, pessoas) que serdo utilizadas nestas areas, as questdes que serdo abordadas e, por
fim, o detalhamento das agdes que serdo colocadas em pratica no levantamento.

Nas grandes empresas que foram escolhidas para compor o estudo de caso
conduzido por esta pesquisa, a coleta de dados foi realizada em uma das suas unidades,
em razao do grande nimero de colaboradores, a distribuicdo geografica destas empresas
e, principalmente, a menor dificuldade em conseguir autorizacdo para a realiza¢do da
pesquisa.

Na Empresa 1, a pesquisa foi realizada em uma Unidade de pesquisa e
desenvolvimento, localizada no Rio de Janeiro. Na Empresa 3, o questionario foi

respondido por profissionais do Setor Comercial, distribuidos em unidades diversas
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neste mesmo estado. Na Empresa 2, do setor de servicos e de médio porte, ndo foi
necessario determinar uma darea especifica para a obtencdo dos dados, sendo estes
coletados em suas unidades localizadas no estado de Sao Paulo.

O levantamento tipo survey foi o método definido para a coleta de dados e, para
isto, foram utilizados o modelo teérico-conceitual AFOEC e o questionario empregado
na etapa em que foi feita a abordagem interempresarial desta pesquisa (apresentados no
item 3.2, p. 58). O uso de um instrumento j& utilizado anteriormente abreviou o
processo de critica e validagdo nesta etapa.

A survey realizada no estudo de caso multiplo teve como finalidade observar a
percepcdo dos respondentes quanto as fronteiras organizacionais, relacionadas as
estratégias de crescimento estabelecidas pela empresa e quanto as fontes de receita, de
redugdo de custos e de riscos, que refletem os objetivos da organizagdo diante de uma
perspectiva de inovagao.

Isto significa que, enquanto na abordagem interempresarial buscou-se uma
posicao global da empresa em relagdo as questdes levantadas, na abordagem
intraempresarial foi investigado como estas estratégias sdo percebidas dentro da
institui¢@o por profissionais com nivel superior.

Por isto, as pessoas com cargos de gerenciamento, nas organizagdes pesquisadas,
foram definidas como as fontes de informagao mais adequadas a finalidade da survey,
pois os gestores sdo os atores que devem ter total clareza sobre as estratégias
organizacionais, em razao da importancia fundamental que eles tém para o alcance do
sucesso na sua implementacdo. Além disto, Miguel e Sousa (2012) afirmam que ndo ¢
util para a pesquisa envolver o nivel operacional quando o levantamento tem como foco
conhecimentos referentes as estratégias corporativas.

Além da survey, também foram realizadas pesquisas nos sites das empresas
visando a obten¢do de dados que pudessem contribuir para o estudo de caso, pois,
segundo Eisenhardt (1989), a utilizacdo de mais de uma fonte de dados pode contribuir

para o enriquecimento das andlises a serem feitas sobre os resultados alcancados.

3.4.3 Preparacio e coleta

O questionario utilizado para a coleta de dados foi disponibilizado on-line por

meio do software SurveyMonkey (disponivel em: https://pt.surveymonkey.com), uma
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ferramenta tecnoldgica que também permite a analise de dados, a selecao de amostras, a
eliminagao de vieses, entre outras funcionalidades.

A opgao pela aplicacdo do questiondrio desta forma permitiu maior eficiéncia na
realizagdo da pesquisa, além de ndo comprometer os resultados a serem alcangados. O
uso deste método eliminou os deslocamentos decorrentes do distanciamento fisico das
empresas, conseguiu ser realizado nas trés organizagdes simultaneamente e, ainda,
permitiu que os participantes respondessem no momento e no local que lhes fossem
mais adequados.

O questionario pdde ser acessado pelos respondentes por meio de um /ink
disponibilizado em uma carta de apresentagdao enviada por e-mail ao representante de
cada organizacdo, que foi contatado no momento da autorizagdo para a realizacdo do
estudo de caso na empresa. Nas Figuras 16 a 21, ¢ possivel observar a apresentacdo da
pesquisa no SurveyMonkey e as telas correspondentes as questdes que foram

respondidas pelas pessoas que participaram da pesquisa.

Fronteiras Organizacionais

Apresenta¢ado da pesquisa

Prezado (3) Senhor (3)

Este questiondrio integra a m de uma Tese de Doutorado em Engenharia de Produgdo, qu

0 cesenvoivida no Instituto

e est

i
o

ZacioNais e seus IMpactos, que

pOSta 3s quatro perguntas de maitipla escolha que integram © questiondrio n3o levard mais ¢o que 15 minutos e contribuird

Cialidace e sem possib

corresponcentes a profissionais de uma determinada empresa

Desde |4, agradecemos a sua participagdo

Atenciosamente,

Executado pela

£ surveyMonkey
Veja como ¢ ficil criar um inquérito

Figura 16: Apresentagdo da pesquisa no software SurveyMonkey
Fonte: Elaboragdo propria
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1.
Considere que a Fronteira:

o ESCALA estd associada a capacidade de produgdo, sendo geralmente medida
em termos de produgdo por dia ou por ano e caracterizada pela consolida¢ao
horizontal e crescimento da empresa.

o ESFERA estd associada a variedade de produtos produzidos pela empresa e é
caracterizada pela consolidagdo lateral e diversificagdo da empresa.

e EXTENSAQ diz respeito ao nimero de estdgios verticais de producdo,
distribui¢do e marketing que sdo empreendidos pela empresa; estd associada
a sequéncia de produgdo, consolidagdo vertical e integragdo vertical.

o VELOCIDADE esta associada ao ritmo de inovagdo, consolidagdo dindmica e
inovagdo acelerada.

Selecione, entre as opgdes apresentadas a seguir, aquelas que renem, no seu
entendimento, as duas Fronteiras que refletem o maior interesse da sua

empresa.
[[] Escala ramanho da capacidade)
[[] Esfera (variedade de produtos) Executado pela
[[] exenso (ntegracdo vertica) £% surveyMonkey'
[[] velocace (remo e inovacdo) Veja como ¢ facil riar um inquérito.

Figura 17: Tela contendo a Questdo 1 da pesquisa no software SurveyMonkey
Fonte: Elaboragao propria

2.

As consolidag¢des horizontal, lateral, vertical ou dinamica, associadas
as fronteiras organizacionais, resultam em receitas adicionais
decorrentes de, respectivamente, maior poder de mercado, ganhos
complementares e substitutos, reduc¢ao de poder dos fornecedores
e clientes, e vantagens derivadas do pioneirismo.

Selecione, entre as op¢des a seguir, duas que apresentam, na sua
opinido, as fontes de receitas adicionais alcang¢adas pela sua
empresa.

[ ] pioneirismo
[ ] Ganhos complementares e substitutos

[:] Redugdo de poder dos fornecedores e clientes Executado pela

& SurveyMonkey
[ ] Poder de mercado e oo A e s

Figura 18: Tela contendo a Questao 2 da pesquisa no software SurveyMonkey
Fonte: Elaboragdo propria
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3.

As consolida¢bes horizontal, lateral, vertical ou dinamica, também
resultam em reduc¢des de custos obtidas, respectivamente, por
economias de escala, de esfera, de sequéncia e de velocidade.

Selecione, entre as op¢des a seguir, duas que apresentam, na sua
opiniao, as fontes de redu¢des de custos da sua empresa.

[ ] Economias de Velocidade
[ ] Economias de Esfera

[ ] Economias de Sequéncia Executado pela
& SurveyMonkey

| J Economias de Escala Veja como ¢é facil griar um inquérito.

Figura 19: Tela contendo a Questdo 3 da pesquisa no software SurveyMonkey
Fonte: Elaboragdo propria

4.

Reducdes de riscos por meio de menor variancia, de diversificagado,
de coordenagdao do processo produtivo ou de desenvolvimento,
podem ser obtidas, respectivamente, pelas consolida¢des
horizontal, lateral, vertical ou dinamica.

Selecione, entre as opg¢des a seguir, duas que apresentam, na sua
opinido, as fontes de redugdes de riscos da sua empresa.

J

[] Desenvolvimento

[ ] Coordenagao do processo produtivo

[ ] Diversificagdo

[ ] Menor variancia

Executado pela
£* surveyMonkey
Anter. Préx. Veja como ¢ facil criar um inquérito.

Figura 20: Tela contendo a Questao 4 da pesquisa no software SurveyMonkey
Fonte: Elaboragao propria
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Fronteiras Organizacionais

Dados Pessoais

5. Dados pessoais [

An(er‘

Executaco pela
£* SurveyMonkey
Veja como € facil griar um inaudrito

Figura 21: Tela contendo a Questao 5 da pesquisa no software SurveyMonkey
Fonte: Elaboragdo propria

3.4.4 Analise dos dados

A fase de andlise do estudo de caso foi realizada em duas etapas (Quadro 14),
conforme previsto por Yin (2015). Na primeira, foi feita a andlise aprofundada de cada
caso, com base nas pesquisas bibliografica e documental realizadas na fase inicial da
pesquisa. Os resultados e andlises decorrentes desta etapa sdo apresentados nos itens
4.2.1,42.2¢4.2.3 (p. 83-102).

Na segunda etapa, foi realizada a andlise cruzada entre os casos por meio da
comparacao entre os resultados obtidos em cada caso. Os resultados e analises

decorrentes desta etapa sao apresentados no item 4.2.4 (p. 102).
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ANALISE

OBJETIVOS

INSTRUMENTOS

Analisar a  convergéncia das
respostas em relagdo:

- as fronteiras organizacionais que
caracterizam as  estratégias de
crescimento adotadas pela
organizacao;

- as fontes de receita, de economia €
de reducdo de riscos que refletem os

objetivos atuais da empresa.

- Referencial teorico da pesquisa.

- Modelo tedrico-conceitual AFOEC.
- Estatisticas descritivas: frequéncias,
graficos e tabelas.

Analise de Analisar o alinhamento entre as . L .
. S - Referencial teorico da pesquisa.
cada caso fronteiras organizacionais e as fontes . .
) ~ - Modelo tedrico-conceitual AFOEC.
de receita, de redugdo de custos ¢ de Y . .
~ . - Estatisticas descritivas: frequéncias,
redugdo de riscos que foram . ~
. .. graficos, tabelas e tabulagdo cruzada.
escolhidas pelos participantes.
Analisar o quantitativo de respostas
que revelam o alinhamento entre as | - Referencial tedrico da pesquisa.
estratégias e o0s objetivos que | - Modelo tedrico-conceitual AFOEC.
resultam na expansdo do horizonte | - Estatisticas descritivas: frequéncias,
organizacional associado a inovacdo | tabelas e tabulagdo cruzada.
acelerada.
. . o - Referencial tedrico da pesquisa.
Analise Analisar as especificidades . .
A AN > | - Modelo tedrico-conceitual AFOEC.
cruzada entre | convergéncias e divergéncias nos . .. A
- Estatisticas descritivas: frequéncias,
0S €asos casos estudados.

graficos e tabelas.

Quadro 14: Detalhamento das analises realizadas no estudo de caso

Fonte: Elaboragao propria

A andlise dos dados nao teve como objetivo obter conclusdes sobre uma

amostra, que pudessem ser assumidas por uma populagdo. Até porque a defini¢ao dos

elementos a serem estudados seguiu a logica de replicagdo e ndo de amostragem,

conforme as bases conceituais e metodologicas do estudo de caso. Assim sendo, ndo

houve rigor na escolha e no tamanho da amostra, pois, segundo Yin (2015), o que deve

ser levado em conta sdo a expansao € a generalizacao de teorias.

Com isto, o conjunto de elementos sobre o qual foi feito o estudo foi definido de

forma a atender as caracteristicas desejaveis para a pesquisa (MIGUEL; SOUSA, 2012),

com a diversidade e a adequabilidade apropriadas a extensdo da teoria a outras

organizacdes (EISENHARDT, 1989), sem a inten¢ao de obter uma representatividade

estatistica para os resultados.
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O que se buscou foi o germe de validacao de uma tese: o uso do modelo teorico-
conceitual AFOEC como um instrumento para identificar tendéncias a inovacdo, a partir
da avaliacdo dos vinculos entre fronteiras organizacionais, fontes de receita, redugao de
custos € riscos, € respectivas associagdes ao horizonte organizacional direcionado a

inovagao.
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4 RESULTADOS E ANALISES

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados e as analises referentes a survey e
ao estudo de caso realizados, respectivamente, nas abordagens interempresarial e
intraempresarial da pesquisa.

Com relagdo ao estudo de caso, primeiramente houve uma anélise individual de
cada caso e, em seguida, foi feita uma andlise cruzada de todos eles.

Por fim, foram analisados, conjuntamente, os resultados da survey e do estudo de
caso (triangulacdo metodologica) para a obtencdo das conclusdes e recomendagdes

deste trabalho.

4.1 ABORDAGEM INTEREMPRESARIAL

As trinta e duas empresas que responderam a survey estdo localizadas nas
regides Sul, Sudeste e parte do Nordeste brasileiro, conforme ilustrado na Figura 22
(FONSECA et al., 2014).

As atividades econdmicas desenvolvidas pelas empresas pesquisadas foram
identificadas a partir da Classificagao Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), que
¢ a classificacdo oficialmente adotada pelo Sistema Estatistico Nacional, sob a
coordenacdao do IBGE. Neste levantamento, foi verificado que 31% das empresas que
responderam a pesquisa atuam na area de Fabricagao de Maquinas e Equipamentos.

Outras atividades com percentuais representativos, que somadas a estas reunem
64% das empresas, foram: Fabricacdo de produtos de borracha e de material pléstico
(7%); Fabricagdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos (7%); Extragdo de
petroleo e gas natural (7%); Fabricacdo de produtos de metal, exceto maquinas e
equipamentos (6%) e Fabricacdo de equipamentos de informadtica, produtos eletronicos
e opticos (6%).

Os percentuais, correspondentes as fronteiras organizacionais selecionadas em
pares pelas empresas que participaram da pesquisa, podem ser observados no Grafico 7.
Nos resultados apresentados, as duas fronteiras que juntas obtiveram maior percentual
foram Velocidade e Escala, com 34%. Mas, ao analisar os resultados individualmente, ¢
possivel observar que a fronteira Escala foi a mais selecionada, alcangando 66% das 32

empresas pesquisadas.
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AMAZONAS

Figura 22: Localizagdo das empresas que responderam a survey
Fonte: Adaptado de Fonseca et al., 2014

Escala e
Esfera; 19% Velocidade e

Esfera; 25%

Escala e
Extensao;

13%
_\

Esfera e

Extensdo; 9% .
Velocidade e

Escala; 34%

Velocidade ¢
Extensao; 0%

Grafico 7: Fronteiras correspondentes as principais pretensoes das empresas pesquisadas
Fonte: Elaboragdo propria

No Gréfico 8, sdo apresentados os percentuais referentes as fontes de receita que
refletem os objetivos atuais das empresas respondentes. Neste grafico, destacam-se o
Pioneirismo e Poder de mercado, com 66% das respostas. O Pioneirismo e Ganhos
complementares substitutos, apesar de alcangarem um percentual bem menor, 22%,
também se destacam diante das demais opc¢des que alcancaram apenas 3% das

respostas. Uma andlise dos resultados individuais identificou que 91% das empresas
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pesquisadas selecionaram o Pioneirismo como a principal fonte de receita para a

organizacao.

Pioneirismo e
Poder de
mercado; 66%

Pioneirismo e
Ganhos
complementares
e substitutos;
22%

Poder de

mercado e
Ganhos
complementares o
e substitutos; 3% Ganhos P10nelr1~smo ¢
Poder de complementares Redugdo de
mercaflo e e substitutos e poder dos
Redugdo de Redugdo de forpecedores e
poder dos poder dos clientes; 3%

fornecedores e

. fornecedores e
clientes; 3%

clientes; 3%

Grafico 8: Fontes de receita que refletem os objetivos atuais das empresas pesquisadas
Fonte: Elaboragdo propria

Os resultados referentes as fontes de economia (reducao de custos) que refletem
os objetivos das empresas pesquisadas sdo apresentados no Grafico 9. A Economia de
velocidade, selecionada por 68% das empresas, integra, junto com as Economias de
esfera e de escala, os pares que obtiveram os maiores percentuais, 31% e 28%,
respectivamente.

No Grafico 10, € possivel observar que a Diversificacdo com a Menor variancia
(28%) e com o Desenvolvimento (28%) foram identificadas como as principais fontes
de reducao de riscos que correspondem aos atuais objetivos das empresas pesquisadas.
Individualmente, a Diversificagdo foi selecionada por 62% das 32 empresas que
participaram da pesquisa.

Como foi observado no modelo teorico-conceitual AFOEC, apresentado na
Figura 12 (p. 59), a atuagdo em cada fronteira — escala, esfera, extensdo ou velocidade —
estd associada a expansao dos horizontes organizacionais da empresa — em crescimento,
diversificacdo, integracao vertical ou inovacao acelerada — e a objetivos organizacionais
relacionados as fontes de receita, de economia ¢ de redugao de riscos.

Os resultados obtidos no levantamento feito nas 32 empresas que responderam a

pesquisa revelam posturas no ambito dos horizontes organizacionais que correspondem
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aos principais interesses das empresas pesquisadas e fontes de receita, de economia e de
reducdo de riscos, gerando leituras peculiares no que tange aos respectivos objetivos

organizacionais.

Economias de
Velocidade e
Esfera; 31%

Economias de
Escala e
Esfera; 22%

Economias de
Escala e

Sequéncia; 4% Economias de

Velocidade e

. 0,
Economias de Escala; 28%

Esfera e Economias de
Sequéncia; 6% Velocidade e
Sequéncia; 9%

Grafico 9: Fontes de economia que refletem os objetivos atuais das empresas pesquisadas
Fonte: Elaboragao propria

Menor variancia e Desenvolvimento e
Diversificagio; 28% Diversificago; 28%

Menor variancia e
Coordenagdo do
processo produtivo;
16%

Diversificacao e

Coordenagédo do

processo produtivo;
6%

Desenvolvimento e

) Menor variancia; 9%
Desenvolvimento e

Coordenagdo do
processo produtivo;
13%

Grafico 10: Fontes de reducéo de riscos que refletem os objetivos atuais das empresas
pesquisadas
Fonte: Elaboragao propria
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No Grafico 7, € possivel observar que as fronteiras Velocidade e Escala foram
selecionadas pela maior parte das empresas, 34%. No entanto, as fontes de receita
correspondentes a estas fronteiras ndao mantiveram correspondéncia com esses
resultados. As fontes de receita Pioneirismo e Poder de mercado (Grafico 8) atingiram
66% das empresas; as de redugdo de custos, Economias de velocidade e Economias de
escala (Grafico 9), representam 28% das empresas e as de redugdo de riscos,
Desenvolvimento e Menor variancia, 9% (Grafico 10). Ou seja, empresas que veem 0
Pioneirismo como uma importante fonte de receita nao enxergam a postura inovadora —
Desenvolvimento — como a melhor fonte de redugdo de risco! Inicia-se, a partir desse
ponto, a percep¢ao de que a origem dos baixos percentuais de empresas que inovam no
que realmente importa — produto novo para o mercado nacional ou processo novo para o
setor no Brasil — Tabela 1 (p. 6) — pode estar no desconhecimento cultural dos vinculos
estratégicos de uma postura inovadora.

Estas divergéncias também sdo observadas para as demais fronteiras
organizacionais, ainda que em menor propor¢ao.

As tabulacdes cruzadas, apresentadas nas Tabelas 2, 3 e 4, permitem a
observacdo mais minuciosa do alinhamento entre cada fronteira organizacional
selecionada na pesquisa e cada uma das fontes de receita, de redugdo de custos e de
redugdo de riscos indicada pelos respondentes. As células sombreadas de cinza sao as
que apresentam o alinhamento que seria o mais adequado, segundo o modelo teorico-
conceitual da AFOEC (Figura 12, p. 59).

Na distribui¢do de empresas por fronteiras e por fontes de receita, apresentada na
Tabela 2, ¢ possivel observar que 65,6% das empresas pesquisadas tém como objetivo o
Pioneirismo e Poder de mercado, mas destas, apenas 38% selecionaram como
estratégias de crescimento as fronteiras Velocidade e Escala. Isto significa que 62% das
empresas que tém este objetivo estdo implementando estratégias de crescimento
inadequadas para o que buscam alcangar.

As fontes de receitas Pioneirismo ¢ Ganhos complementares e substitutos foram
aquelas associadas as fronteiras organizacionais de forma mais adequada. Isso porque,
das sete empresas que a selecionaram, trés escolheram as fronteiras Velocidade e
Esfera, ou seja, 43%. Entretanto, apenas 22% do total de empresas pesquisadas

selecionaram estas fontes de receitas como objetivos.
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Tabela 2: Tabulagdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Receitas
selecionadas pelas empresas que participaram da pesquisa

FONTES DE RECEITA
Ganhos
Pioneirismo e Pioneirismo | complementares nf;gizrddee Poder de
FRONTEIRAS 0 0 Pioneirismo | e Redugdo | e substitutos e o mercado e TOTAL
Ganhos - Redugao de
e Poder de | de poder dos Redugdo de Ganhos
complementares mercado | fornecedores poder dos poder dos complementares
e substitutos X fornecedores .
e clientes fornecedores e X e substitutos
clientes e clientes
Velocidade e Esfera 3 4 0 1 0 0 8
Velocidade ¢ Escala 2 8 1 0 0 0 11
Velocidade ¢ Extensio| 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 2 1 0 0 0 0 3
Escala e Extensio 0 4 0 0 0 0 4
Escala e Esfera 0 4 0 0 1 1 6
TOTAL 7 21 1 1 1 1 32

Fonte: Elaboragao propria

Na Tabela 3, ¢ apresentada a tabulagdo cruzada entre as fronteiras e as fontes de

reducdo de custos selecionadas pelas empresas. Nela, ¢ possivel observar que as

Economias de velocidade e de esfera foram as mais escolhidas entre as organizacdes

pesquisadas (31,3%), mas 60% das empresas que selecionaram estas duas fontes ndo

escolheram as fronteiras organizacionais correspondentes ao alcance dos objetivos

alinhados com a inovagao.

Tabela 3: Tabulacdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais ¢ as Fontes de Redugao de
Custos selecionadas pelas empresas que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE CUSTOS
FRONTEIRAS Economias de | Economias de | Economias de | Economias Economias | Economias | TOTAL
Velocidade e | Velocidadee | Velocidadee | de Esferae de Escala e de Escala e
Esfera Escala Sequéncia Sequéncia Sequéncia Esfera

Velocidade e Esfera 4 1 2 1 0 0 8
Velocidade e Escala 2 5 0 0 0 4 11
Velocidade e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extenséo 1 1 1 0 0 0 3
Escala e Extensdo 0 1 0 1 1 1 4
Escala e Esfera 3 1 0 0 0 2 6

TOTAL 10 9 3 2 1 7 32

Fonte: Elaboragao propria
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Com relagdo a mitigagdo dos riscos, os resultados sdo ainda piores. As fontes de
reducdo de riscos com maior incidéncia na pesquisa sdo Desenvolvimento e
Diversificagdo e Menor variancia e Diversificacdo, ambas selecionadas por 28% das
empresas pesquisadas (Tabela 4). Mas apenas duas, entre as nove empresas que
selecionaram estas fontes de redugdo de riscos, escolheram as fronteiras organizacionais
adequadas ao seu alcance, ou seja, 77,8% das empresas optaram por fronteiras que ndo

estdo alinhadas com as fontes de reducao de riscos atreladas a inovacao.

Tabela 4: Tabulacdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Redugao de
Riscos selecionadas pelas empresas que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE RISCOS
b Ivi tolDi ficacd Menor
FRONTEIRAS . ) esenvolvimento | Diversificagao| Lo © Menor TOTAL
Desenvolvimento e{Desenvolvimentole Coordenagdo doje Coordenagao - .
. . - A Coordenagdo| variancia e
Diversificagdo ¢ Menor variancia| processo do processo Lo -
. . do processo |Diversificagdo
produtivo produtivo .
produtivo

Velocidade e Esfera 2 1 2 0 0 3 8
Velocidade e Escala 2 1 2 1 2 3 11
Velocidade e Extensao 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 2 0 0 0 0 1 3
Escala e Extensdo 0 0 0 1 3 0 4
Escala e Esfera 3 1 0 0 0 2 6
TOTAL 9 3 4 2 5 9 32

Fonte: Elaboragao propria

O posicionamento das empresas em relacdo as fronteiras organizacionais, por
meio da percepcao dos seus gestores, revela que uma grande parte das organizagdes
possuem estratégias que as distanciam de um perfil inovador.

Na visao das pessoas que deveriam ser os guardides da estratégia empresarial —
os gestores —, o hiato cultural dos vinculos entre inovagao, fontes de receita, reducao de
custos e reducdo de riscos ¢ visivel e traz a tona a falta das competéncias gerenciais
necessarias a cultura de inovagao.

Desta forma, € possivel representar percentualmente a quantidade de empresas
potencialmente inovadoras e, também, comecar a compreender os baixos percentuais de
empresas que inovam para o mercado nacional, pois sdo estas inovacdes que contribuem

para o aumento da competitividade das organizagdes e do pais.
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4.2 ABORDAGEM INTRAEMPRESARIAL

4.2.1 Caso 1 — Empresa 1

A Empresa 1 ¢ uma organizacao de grande porte que atua no setor industrial,
com a producdo e comercializacdo de produtos siderurgicos diversificados. Ela esta
presente em mais da metade dos estados brasileiros e também em outros paises.

Possui mais de 50 anos de atuagdo e, atualmente, conta com um efetivo de mais
de 500 colaboradores.

O seu faturamento ¢ superior a R$ 15 milhdes, e 20% da sua receita ¢
proveniente de produtos novos ou aprimorados, em sua maioria, desenvolvidos em
cooperacdo com clientes para atender a demandas especificas.

O questionario foi respondido por 64 profissionais do Centro de Pesquisas de
uma das suas unidades industriais, localizada no estado do Rio de Janeiro.

As respostas provenientes desta empresa revelam que os respondentes divergem
significativamente sobre as fronteiras organizacionais que caracterizam as estratégias de
crescimento adotadas pela organizagao.

Entre os 64 respondentes, os pares de fronteiras mais selecionados foram Escala
e Extensdo; e Escala e Esfera, ambos com 28%, conforme pode ser visto no Grafico 11.
Os 25% restantes, que selecionaram duas fronteiras, distribuiram-se nas demais opgodes,

com excecao do par Velocidade e Extensao, que ndo obteve nenhuma selegao.

Escolheram
apenas 1 Velocidade e Velocidade e
fronteira Esfera; 8% Escala; 13%

organizacional;

19%
Velocidade e
Extensao; 0%

Esfera e
Extensao; 4%

Escala e Esfera;
28%

Escala e
Extensao; 28%

Grafico 11: Fronteiras correspondentes as principais pretensdes da Empresa 1, segundo a
percepgao dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria
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Cabe ressaltar os baixos percentuais alcancados pelas fronteiras que
caracterizam as estratégias de crescimento relacionadas a inovagdo: Velocidade e
Esfera, Velocidade e Escala e Velocidade e Extensdo, que alcangaram 8%, 13% e 0%,
respectivamente.

Na consolidagdo dos resultados, foi observado que 19% dos respondentes,
diferente do que foi solicitado, selecionaram apenas uma fronteira. Ao analisar estas
respostas, foi verificado que, destes respondentes, apenas 17% escolheram a fronteira
Velocidade, ou seja, em valores absolutos, dos doze respondentes que escolheram uma
unica fronteira, apenas dois selecionaram a fronteira que esta associada a inovagao.

Com relagdo as fontes de receita selecionadas, também nao houve consenso
entre os respondentes. Pioneirismo e Poder de mercado foram as que obtiveram o maior

percentual, com 31%; seguidas pelas fontes Poder de mercado e Ganhos

complementares e substitutos, com 23% (Grafico 12).

Pioneirismo e
Ganhos
complementares e
substitutos; 13%

Escolheram apenas 1
fonte de receita; 12%

Poder de mercado e
Ganhos
complementares e
substitutos; 23%

Pioneirismo e Poder
de mercado; 31%

Poder de mercado e

Reducdo de poder
dos fornecedores e Pioneirismo e
clientes; 11% complementares ¢ Redugdo de poder
substitutos ¢ Redugdo dos fornecedores e
de poder dos clientes; 2%

fornecedores e
clientes; 8%

Grafico 12: Fontes de receita que refletem os objetivos atuais da Empresa 1, segundo a
percepgao dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

No Grafico 12, também € possivel observar que alguns respondentes novamente

selecionaram apenas uma resposta (12%), mas, entre estes, nenhum selecionou a fonte
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de receita Pioneirismo, que, segundo o modelo teorico-conceitual AFOEC (Figura 12, p.
59), ¢ a correspondente a fronteira Velocidade, associada a inovagao.

Quanto as fontes de redugdo de custos, as Economias de Escala e Esfera foram
as que atingiram maior percentual, com 33%. As Economias de Escala e Sequéncia
ficaram em segundo lugar, mas com um percentual bem menor, 19% (Gréafico 13).

Entre os sete respondentes que escolheram apenas uma fonte de reducdo de
custos (11%), apenas dois (29%) selecionaram a fonte de economia que estd associada a
inovagdo (Economias de Velocidade). Todos os demais (71%) escolheram a Economia

de Escala.

Economias de Economias de
Velocidade e Velocidade e
Esfera; 3% Escala; 17%

Escolheram apenas
1 fonte de reducéo
de custos; 11%

Economias de
Velocidade e
Sequéncia; 6%

Economias de
Escala e Esfera;

33% Economias de

Esfera e Sequéncia;
11%

Economias de
Escala e Sequéncia;
19%

Grafico 13: Fontes de economia que refletem os objetivos atuais da Empresa 1, segundo a
percepcdo dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

Desenvolvimento ¢ Coordenacao do processo produtivo foram as fontes de
reducdo de riscos que obtiveram maior percentual de resposta (35%), seguidas pelas
fontes Menor variancia e Coordenagdo do processo produtivo, com 22% (Grafico 14).

Entre os seis respondentes (9%) que escolheram apenas uma fonte de reducao de
custos, apenas um (17%) escolheu o Desenvolvimento como sendo a fonte associada
aos objetivos da organizagdo. As demais respostas apresentaram grande dispersdo, ndo

caracterizando convergéncia para qualquer uma das outras opgoes.
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Com base no modelo teorico-conceitual AFOEC (Figura 12, p. 59) e nas
respostas obtidas com os participantes da Empresa 1, € possivel observar que, além de
ndo ocorrer consenso sobre as estratégias de crescimento adotadas pela empresa, ndo ha
alinhamento entre as fronteiras organizacionais e as fontes de receita, de redugdo de

custos e de reducgado de riscos que foram escolhidas pelos participantes.

Escolheram apenas 1

fonte de redugéo de
Menor variancia e riscos; 9%
Diversificacdo; 0%

Desenvolvimento e
Diversificagdo; 17%

Menor variancia e

Coordenagdo do

processo produtivo;
22%

Desenvolvimento e
Menor variancia;
14%

Diversificagédo e

Coordenagdo do

processo produtivo;
3%

Desenvolvimento e
Coordenagdo do
processo produtivo;

35%

Grafico 14: Fontes de reducao de riscos que refletem os objetivos atuais da Empresa 1, segundo
a percepgao dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

Conforme observado nas respostas obtidas, 31% associaram as fontes de receita
Pioneirismo e Poder de mercado aos objetivos organizacionais (Grafico 12), no entanto
apenas 13% escolheram as fronteiras organizacionais Velocidade e Escala (Grafico 11,
p. 83), que seriam aquelas que viabilizariam o alcance dos objetivos desejados.

Da mesma forma, 35% dos respondentes enxergam o Desenvolvimento e
Coordenacdo do processo produtivo como fontes de reducdo de riscos associadas aos
objetivos organizacionais (Grafico 14), mas nenhum colaborador (Grafico 11, p. 83)
selecionou as fronteiras Velocidade e Extensao!

Diante destas divergéncias e visando analisar mais detalhadamente as respostas
fornecidas pelos colaboradores da Empresa 1, nas Tabelas 5, 6 e 7 sdo apresentadas as
tabulagdes cruzadas dos dados levantados, onde ¢ possivel observar quais as fontes de

receita, de reducao de custos ¢ de redugcdo de riscos foram selecionadas entre as
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fronteiras organizacionais escolhidas. As células sombreadas de cinza sdo as que
apresentam o alinhamento que seria o mais adequado ao modelo tedrico-conceitual
AFOEC (Figura 12, p. 59).

Na Tabela 5, ¢ possivel observar que dos 19 respondentes que selecionaram as
fontes de receita Pioneirismo e Poder de mercado, juntamente com um binémio das
fronteiras organizacionais, apenas quatro conseguiram alinhar adequadamente esta
selegdo, ou seja, 21%.

Também, na Tabela 5, ¢ possivel observar que, dos 51 respondentes que
selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas fontes de receitas, apenas 12
(4 + 2 + 6) conseguiram o alinhamento adequado entre estas duas selecdes. Ou seja,
76% dos que responderam a pesquisa, seguindo as orientacdes fornecidas, ndo
associaram adequadamente os objetivos que poderiam ser alcangados a partir das

estratégias (fronteiras) adotadas.

Tabela 5: Tabulacdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Receitas
selecionadas pelos colaboradores da Empresa 1 que participaram da pesquisa

FONTES DE RECEITA
L Ganhos Poder de
Lo Pioneirismo | complementares Poder de
Pioneirismo ¢ Pioneirismo | e Redugio e substitutos e mercado e mercado e
FRONTEIRAS Ganhos ¢ ~ Redugao de TOTAL
e Poder de | de poder dos Reducdo de Ganhos
complementares poder dos
. mercado | fornecedores poder dos complementares
e substitutos . fornecedores .
e clientes fornecedores e . e substitutos
X e clientes
clientes
Velocidade e Esfera 0 4 0 0 0 1 5
Velocidade e Escala 1 4 0 0 1 2 8
Velocidade e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 2 0 0 0 0 1 3
Escala e Extensio 2 7 0 3 2 3 17
Escala e Esfera 2 4 1 2 3 6 18
TOTAL 7 19 1 5 6 13 51

Fonte: Elaboragao propria.

Nota: Entre os 64 respondentes, 51 selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas fontes de
receitas que permitissem a tabulagdo cruzada dos dados, conforme ja detalhado nos Graficos 11, 12, 13 ¢
14 (pp. 83-86).

Apenas 50, dos 64 colaboradores da Empresa 1 que responderam a pesquisa,

selecionaram duas fontes de reducao de custos e duas fronteiras organizacionais,
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conforme solicitado nas orientagdes fornecidas (Tabela 6). Destes, somente 26%
fizeram a associa¢do que permitiria que os objetivos organizacionais fossem alcangados
pelas estratégias estabelecidas.

Na Tabela 6, ¢ possivel observar que 36% dos respondentes selecionaram as
fronteiras Escala e Esfera, mas apenas 14% enxergaram que as fontes de reducdo de
custos decorrentes de economias de escala e esfera estariam entre os objetivos a serem
alcangados com a escolha destas fronteiras.

No caso da Escala e Extensao, selecionadas por 32% dos respondentes, o desvio
ainda ¢ maior, pois apenas 4% perceberam os objetivos que poderiam ser alcangados

com estas fronteiras (Tabela 6).

Tabela 6: Tabulacdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Redugao de
Custos selecionadas pelos colaboradores da Empresa 1 que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE CUSTOS
FRONTEIRAS Economias de | Economias de | Economias de | Economias Economias | Economias | TOTAL
Velocidade e | Velocidade e | Velocidadee | de Esferae de Escala e de Escala e
Esfera Escala Sequéncia Sequéncia Sequéncia Esfera

Velocidade e Esfera 0 0 1 1 1 2 5
Velocidade e Escala 1 2 2 0 1 2 8
Velocidade e Extenséo 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 0 0 0 2 0 1 3
Escala e Extensdo 0 6 1 1 2 6 16
Escala e Esfera 1 2 0 2 6 7 18

TOTAL 2 10 4 6 10 18 50

Fonte: Elaboragao propria
Nota: Entre os 64 respondentes, 50 selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas fontes de
reducdo de custos que permitissem a tabulagdo cruzada dos dados, conforme j& detalhado nos Gréficos
11,12, 13 e 14 (pp. 83-86).

Apenas 18% dos respondentes, que selecionaram os pares das fronteiras e das
fontes de reducdo de riscos, conseguiram associar adequadamente os objetivos que
poderiam ser alcangados a partir das estratégias de crescimento adotadas (Tabela 7).

As percepgdes divergentes dos profissionais de P&D da Empresa 1, em relagao

as fronteiras organizacionais, revelam a falta de uma cultura organizacional capaz de
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promover a disseminacdo ¢ a compreensdo das estratégias da empresa, de forma que

todos possam contribuir para alcanga-las.

Tabela 7: Tabulacdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Redugao de

Riscos selecionadas pelos colaboradores da Empresa 1 que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE RISCOS

Desenvolvimento |Diversificaca Menor
FRONTEIRAS . Desenvolvimento ovimento 401\ ariancia e Menor  [TOTAL
Desenvolvimento e Coordenagao do|e Coordenagdo ~ .
. . ~ e Menor Coordenagdo | variancia e
e Diversificagio . processo do processo Lo "
variancia . . do processo [Diversificagdo
produtivo produtivo .
produtivo
Velocidade e Esfera 1 1 3 0 0 0 5
Velocidade e Escala 1 1 3 1 2 0 8
Velocidade e Extensio 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 2 0 1 0 0 0 3
Escala e Extensdo 2 5 4 0 7 0 18
Escala e Esfera 2 2 10 0 3 0 17
TOTAL 8 9 21 1 12 0 51

Fonte: Elaboragao propria
Nota: Entre os 64 respondentes, 51 selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas fontes de
reducdo de riscos que permitissem a tabulagdo cruzada dos dados, conforme ja detalhado nos Graficos 11,
12, 13 e 14 (pp. 83-86).

O hiato cultural dos vinculos entre inovacao, fontes de receita, reducao de custos

e reducdo de riscos, nitido na visdo dos profissionais de P&D da Empresa 1, traz um

grande comprometimento para a capacidade de inovacdo da empresa, pois estes

profissionais, em razdo da drea em que atuam, sdo, exatamente, os que mais deveriam

estar inseridos em uma cultura de inovagao e criatividade.

Desta forma, ¢ possivel identificar o percentual correspondente as empresas

potencialmente inovadoras, como também surgem novas contribuigdes para a

compreensdo dos baixos percentuais de empresas que inovam para o mercado nacional.

4.2.2 Caso 2 — Empresa 2

A Empresa 2 ¢ uma empresa de médio porte que atua no setor de servigos,

fornecendo complementagao diagndstica e terapéutica de ponta. Com mais de dez anos
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no mercado, esta situada em um dos estados do sudeste brasileiro, com o efetivo de
mais de 50 colaboradores.

A empresa possui um departamento de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao
(PD&I) responsavel por desenvolver inovagdes no seu setor de atuacao.

As dez respostas provenientes desta empresa revelaram que apenas as duplas
formadas pelas fronteiras organizacionais Escala e Esfera (40%) e Velocidade e Esfera
(30%) foram selecionadas pelos respondentes, conforme pode ser observado no Grafico
15. Apesar das respostas ficarem restritas a estes dois pares, os percentuais obtidos
indicam que os respondentes ndo possuem uma percepcdo homogénea sobre as
fronteiras organizacionais que caracterizam as estratégias de crescimento estabelecidas
pela empresa.

Também ¢ possivel observar que, nessa empresa, trés entre os dez respondentes
da pesquisa (30%) selecionaram apenas uma fronteira. Entre estes trés, dois (67%)
escolheram a fronteira Velocidade, fazendo com que os percentuais individuais das
fronteiras Esfera, Velocidade e Escala fossem de 70%, 50% e 50%, respectivamente.

Além das divergéncias, as respostas revelaram que a fronteira que estaria
associada a inovagao (Velocidade), conforme o modelo tedrico-conceitual AFOEC
(Figura 12, p. 59), ndo ¢ percebida pela maior parte dos respondentes como uma

estratégia para o crescimento organizacional.

Velocidade e Esfera;
30%

Escolheram apenas 1
fronteira

organizacional; 30% Velocidade ¢ Escala;

0%

Velocidade e
Extensao; 0%

Esfera e Extensao;
0%

Escala e Esfera; 40% Escala e Extensio;
0%

Grafico 15: Fronteiras correspondentes as principais pretensdes da Empresa 2, segundo a
percepcdo dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria
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Segundo as pessoas que responderam ao questionario, Pioneirismo e Poder de
mercado sdo as fontes de receita que mais se associam aos objetivos da empresa, com
70% das respostas (Grafico 16). Este percentual significativo, diante das demais
respostas que alcangaram no maximo 10%, evidencia que os respondentes conseguem
perceber a existéncia de fontes de receita associadas a inovagdo, que refletem os
objetivos organizacionais.

Um dos respondentes selecionou apenas uma fonte de receita, Poder de
Mercado. Com isto, o percentual de sele¢do individual desta fonte alcancou 90%,
superando em 10% o valor correspondente da fonte Pioneirismo, que atingiu 80%.

Os resultados obtidos demonstram que, segundo a percepcao das pessoas que
responderam ao questiondrio, existe falta de alinhamento entre as estratégias de
crescimento da organizacdo e os objetivos organizacionais. Isso porque as fronteiras
adequadas ao alcance dos objetivos que tiveram maior incidéncia de respostas, segundo
o modelo teorico-conceitual AFOEC (Figura 12, p. 59), seriam a Velocidade e Escala,

que ndo foram selecionadas por nenhum respondente.

Ganhos Poder de mercado e
complementares e Ganhos
substitutos e Redugao complementares ¢ Escolheram apenas 1
de poder dos substitutos; 10% fonte de receita; 10%

fornecedores e
clientes; 0%
Pioneirismo e Ganhos
complementares e
substitutos; 10%

Poder de mercado e
Redugido de poder dos
fornecedores e
clientes; 0%

Pioneirismo e
Redugao de poder dos
fornecedores e

5 . 0, . ..
clientes; 0% Pioneirismo e Poder

de mercado; 70%

Grafico 16: Fontes de receita que refletem os objetivos atuais da Empresa 2, segundo a
percepgao dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragao propria

Por meio do Grafico 17, € possivel observar que, entre os pares de fontes de

redugdo de custos selecionados pelos respondentes, todos sao relacionados a inovagao,
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pois possuem a Economia de Velocidade como um de seus elementos. O par composto
por Economias de Velocidade e Escala ¢ o mais selecionado entre eles, com 40% das
respostas.

Entretanto, entre os trés respondentes que selecionaram apenas uma fonte de
reducdo de custos (30%), nenhum elegeu a Economia de Velocidade; dois escolheram

Economia de Escala e um optou pela Economia de Esfera.

Escolheram apenas 1
fonte de redugdo de
custos; 30%

Economias de
Velocidade e Esfera;
10%

Economias de Escala

e Sequéncia; 0% .
Economias de
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e Sequéncia; 0%

Economias de

Economias de Escala Velocidade e
e Esfera; 0% Sequéncia; 20%

Grafico 17: Fontes de economia que refletem os objetivos atuais da Empresa 2, segundo a
percepgao dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

Nas respostas apresentadas no Grafico 18, ¢ possivel perceber que nao ha
consenso entre os respondentes sobre as fontes de reducdo de riscos que estdo
associadas aos objetivos da organizagdo, mas € perceptivel a maior concentracdo de
respostas nos pares que possuem o Desenvolvimento como um de seus elementos.

A fonte de reducdo de riscos Coordenacdo do processo produtivo foi selecionada
pelo respondente que escolheu apenas uma fonte, fazendo com que o seu percentual de
selecdo individual passasse de 50% para 60%.

A partir das respostas apresentadas pelos gestores da Empresa 2, ¢ possivel
perceber a falta de alinhamento entre as estratégias de crescimento da organizag@o e os
objetivos organizacionais a serem alcangados pela empresa. As fronteiras adequadas a

obtencdo de receitas provenientes de Pioneirismo e Poder de mercado, com 70% das
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respostas, seriam Velocidade e Escala, que ndo foram selecionadas por nenhum
respondente. Do mesmo modo, seriam estas mesmas fronteiras que permitiriam a
obtencdo de reducdo de custos por Economias de Velocidade e Escala, que foram as

fontes de economia associadas aos objetivos organizacionais por 40% dos respondentes.

Escolheram apenas 1

fonte de redugéo de
Menor variancia e riscos; 10%
Diversificagao; 0%

Menor variancia e
Coordenagdo do
processo produtivo;
10%

Desenvolvimento e
Diversificaggo; 40%

Diversificagdo e

Coordenagdo do

processo produtivo;
10%

Desenvolvimento e
Menor varidncia; 0%
Desenvolvimento e
Coordenagdo do
processo produtivo;
30%

Grafico 18: Fontes de reducao de riscos que refletem os objetivos atuais da Empresa 2, segundo
a percepgao dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

Nas tabelas apresentadas a seguir (Tabelas 8, 9 e 10), ¢ possivel observar mais
detalhadamente estas intersegoes e verificar o quanto elas estdo adequadas (ou ndo) ao
alcance dos objetivos organizacionais.

Na Tabela 8 ¢ possivel observar que na tabulacdo cruzada entre as fronteiras
organizacionais e as fontes de receita selecionadas pelos gestores da Empresa 2 que
participaram da pesquisa, apenas um respondente conseguiu o alinhamento adequado
nas suas respostas. Como ja observado nas analises feitas nas respostas de cada
pergunta, Pioneirismo (que estd associado a inovagao) e Poder de mercado foi o par de
fontes de receita mais selecionado pelos participantes, mas, segundo as respostas
apresentadas, nenhum conseguiu perceber na empresa as fronteiras adequadas para que

este objetivo seja alcancado.
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Tabela 8: Tabulagdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Receitas
selecionadas pelos colaboradores da Empresa 2 que participaram da pesquisa

FONTES DE RECEITA
L Ganhos Poder de
L Pioneirismo | complementares Poder de
Pioneirismo e Pioneiri Reduci bstitut mercado e d
FRONTEIRAS Ganhos ioneirismo | e Redugdo e substitutos e | p o ducdo de mercado e TOTAL
e Poder de | de poder dos Reducdo de Ganhos
complementares poder dos
. mercado | fornecedores poder dos complementares
e substitutos ) fornecedores .
e clientes fornecedores e X e substitutos
. e clientes
clientes
Velocidade e Esfera 0 3 0 0 0 0 3
Velocidade e Escala 0 0 0 0 0 0 0
Velocidade e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Esfera 1 2 0 0 0 1 4
TOTAL 1 5 0 0 0 1 7

Fonte: Elaboragao propria.
Nota: Entre os 10 respondentes, apenas sete selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas

fontes de receitas que permitissem a tabulacéo cruzada dos dados, conforme ja detalhado nos Graficos 15,
16, 17 e 18 (p. 90-93).

Na Tabela 9, ¢ possivel observar o cruzamento das respostas relativas as

fronteiras e as fontes de redug¢do de custos. Nestes resultados, também pode ser

verificado que apenas um respondente conseguiu o alinhamento adequado ao alcance do

objetivo desejado.

Tabela 9: Tabulacdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Redugao de

Custos selecionadas pelos colaboradores da Empresa 2 que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE CUSTOS
FRONTEIRAS | NP e | Velocklades | Veloddadee | deEsforne | doEsclae | doEscalae | TOTAL
Esfera Escala Sequéncia Sequéncia Sequéncia Esfera
Velocidade e Esfera 1 1 0 0 0 0 2
Velocidade e Escala 0 0 0 0 0 0 0
Velocidade e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Esfera 0 2 2 0 0 0 4
TOTAL 1 3 2 0 0 0 6

Fonte: Elaboragao propria
Nota: Entre os 10 respondentes, apenas seis selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas

fontes de redug@o de custos que permitissem a tabulagdo cruzada dos dados, conforme ja detalhado nos
Graficos 15, 16, 17 ¢ 18 (p. 90-93).
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Na Tabela 10, na qual ¢ apresentada a tabulagcdo cruzada entre as fronteiras
organizacionais e as fontes de reducdao de riscos selecionadas pelos respondentes, ¢
possivel observar que apenas dois gestores da Empresa 2 conseguiram alinhar
adequadamente as suas respostas. Apesar de ser um pouco melhor do que os resultados
apresentados nas Tabelas 8 e 9, ainda estd muito aquém do necessario para o alcance

dos objetivos da empresa.

Tabela 10: Tabulagdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais ¢ as Fontes de Redugdo de
Riscos selecionadas pelos colaboradores da Empresa 2 que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE RISCOS
. . - Menor
Desenvolvimento Diversificagao variancia ¢ Menor
FRONTEIRAS |Desenvolvimento|Desenvolvimento ¢ Coordenacio do | € Coordenagdo Coordenaci varidncia TOTAL
e Diversificagdo |e Menor varidncia o0 8090 40 processo o0 a0 * . ~
[processo produtivo rodutivo do processo |Diversificagdo
P produtivo
Velocidade e Esfera 2 0 1 0 0 0 3
Velocidade e Escala 0 0 0 0 0 0 0
Velocidade e Extensio 0 0 0 0 0 0 0
Esfera e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Esfera 1 0 2 0 1 0 4
TOTAL 3 0 3 0 1 0 7

Fonte: Elaboragao propria
Nota: Entre os 10 respondentes, apenas sete selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas
fontes de redugdo de riscos que permitissem a tabulagdo cruzada dos dados, conforme ja detalhado nos
Graficos 15, 16, 17 ¢ 18 (p. 90-93).

As percepgoes divergentes dos profissionais da Empresa 2, em relagdo as
fronteiras organizacionais, revelam a falta de uma cultura organizacional que promova a
disseminagdo e a compreensao das estratégias da empresa, de forma que todos possam
contribuir para que elas sejam alcancadas. Ainda que as respostas tenham se dividido
em dois grupos, muito provavelmente em razdo do tamanho da empresa, o alcance das
estratégias fica comprometido.

Mesmo considerando uma empresa de menor porte, onde a proximidade dos
profissionais com os gestores ¢ maior (o que facilitaria a dissemina¢do e a troca de
informacgdes), percebe-se um hiato cultural dos vinculos entre inovagdo, fontes de
receita, reducao de custos e reducdo de riscos, na visao dos profissionais da empresa, o

que demonstra a falta de cultura de inovag@o na organizacao.
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Com isto, ¢ possivel identificar o percentual correspondente as empresas
potencialmente inovadoras, como também surgem novas contribuicdes para a

compreensdo dos baixos percentuais de empresas que inovam para o mercado nacional.

4.2.3 Caso 3 — Empresa 3

A Empresa 3 ¢ uma empresa de grande porte que atua no setor industrial, como
fabricante de produtos de borracha. E uma empresa transnacional, com mais de 50 anos
no Brasil, presente em trés estados brasileiros € com mais de 500 colaboradores. Possui
uma unidade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) em um destes estados e o grupo a
que pertence investe, mundialmente, 3,4% das vendas em P&D.

O questionario foi respondido por 17 gestores do Setor Comercial da empresa,
fisicamente distribuidos nas suas diferentes unidades.

Nas respostas desta empresa (Grafico 19), € possivel observar que as fronteiras
Velocidade e Escala foram as mais selecionadas, com 29% das respostas obtidas.
Entretanto, ¢ visivel a divergéncia sobre as fronteiras que sdo percebidas pelos
respondentes como estratégias de crescimento da organizagao.

Isto ocorre de tal forma que os pares contendo a fronteira Escala superam, em
percentagem de respostas, os que possuem Velocidade, que ¢ a fronteira, segundo o

modelo AFOEC (Figura 12, p. 59), que esta associada a inovagao.

Velocidade e Esfera;

Escolheram apenas 18%
1 fronteira
organizacional; 18%

Velocidade e Escala;
29%

Escala e Esfera;
23%

Extensdo; 6%
Escala e Extensdo;
0,

6% Esfera e Extensio;
0%

Grafico 19: Fronteiras correspondentes as principais pretensdes da Empresa 3, segundo a
percepcdo dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria
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Os percentuais individuais, incluindo as respostas nas quais houve a escolha de
apenas uma fronteira (18%), reforcam ainda mais o dominio da fronteira Escala, com
71%, contra os 65% alcangados pela fronteira Velocidade.

O percentual de 40% alcancado pelo par formado pelas fontes de receita
Pioneirismo e Poder de Mercado (Grafico 20), assim como os percentuais alcangados
individualmente por cada uma delas (70%), revelam que boa parte dos respondentes tem
percepgdes convergentes sobre as fontes de receitas que estdo relacionadas com os
objetivos organizacionais.

Mas estes percentuais revelam que ainda ndo existe uma convergéncia
significante para que a organizacdo possa alcangar estes objetivos, que estariam

associados a inovagao por meio do Pioneirismo.

Poder de mercado e
Ganhos
complementares e
Poder de mercado e substitutos; 24%
Redugdo de poder dos
fornecedores e

clientes; 6%

Pioneirismo e Ganhos
complementares e
substitutos; 24%

Ganhos
complementares e
substitutos e Redugdo
de poder dos
fornecedores e

. Pioneirismo e
clientes; 0%

Reducgdo de poder dos
fornecedores e
clientes; 6%

Pioneirismo e Poder
de mercado; 40%

Grafico 20: Fontes de receita que refletem os objetivos atuais da Empresa 3, segundo a
percepcdo dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragao propria

No Grafico 21, ¢ possivel observar que ndo existe entre os respondentes
convergéncia de percepgdes sobre as fontes de reducdo de custos que estdo relacionadas

aos objetivos organizacionais. Mais da metade das pessoas que responderam a pesquisa
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ficaram divididas entre as fontes Economias de Velocidade e Escala e Economias de
Escala e Esfera, com 29% das respostas para cada par.

Entretanto, ao observar individualmente estes dados, ¢ possivel perceber que
70% das respostas associaram a fonte de reducdo de custos Economias de Escala aos
objetivos organizacionais. Em contrapartida, a fonte Economias de Velocidade, que
estaria associada a inovacao, segundo modelo AFOEC (Figura 12, p. 59), alcancou o

mesmo percentual da fonte Economias de Esfera, 47%.

Economias de
Economias de Escala Velocidade e Esfera;
e Esfera; 29% 6% Economias de

Velocidade e Escala;
29%

Economias de Escala
e Sequéncia; 12% Economias de
Economias de Esfera Velocidade e

e Sequéncia; 12% Sequeéncia; 12%

Grafico 21: Fontes de economia que refletem os objetivos atuais da Empresa 3, segundo a
percepcdo dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

A maior parte dos respondentes (35%) selecionaram o par Desenvolvimento e
Coordenacao do processo produtivo como as fontes de reducdo de risco que estdo
relacionadas aos objetivos organizacionais, mas ¢ possivel observar (Grafico 22) a
significativa divergéncia nas respostas obtidas.

Individualmente, a fonte de reducdo de risco Desenvolvimento, que esta
relacionada a inovagdo, obteve percentual de 65%, abaixo da fonte Coordenagdao do

processo produtivo, que alcangou 70% das respostas.
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35%

Grafico 22: Fontes de reducao de riscos que refletem os objetivos atuais da Empresa 3, segundo
a percepgao dos colaboradores que responderam a pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria

A partir das respostas apresentadas pelos gestores da Empresa 3, ¢ possivel
perceber que a falta de convergéncia nas respostas sobre as fronteiras organizacionais e
as fontes de receita, de redugdo de custos e de redugao de riscos dificulta o alinhamento
entre as estratégias de crescimento da organizagcdo e os objetivos organizacionais a
serem alcangados pela empresa.

Nas tabelas apresentadas a seguir (Tabelas 11, 12 e 13), € possivel observar mais
detalhadamente estas intersecdes e verificar o quanto elas estdo adequadas (ou ndo) ao
alcance dos objetivos organizacionais. Nestas tabelas, sdo apresentadas as tabulacdes
cruzadas entre as fronteiras organizacionais ¢ as respectivas fontes de receita, de
redugdo de custos e de reducao de riscos selecionadas pelos gestores da Empresa 3 que
participaram da pesquisa e escolheram duas op¢des em cada questao.

Na Tabela 11, em que ¢ apresentada a tabulacdo cruzada entre as fronteiras
organizacionais ¢ as fontes de receita, ¢ possivel observar que apenas quatro
respondentes (29%) conseguiram o alinhamento adequado nas suas respostas, segundo o
modelo tedrico-conceitual AFOEC (Figura 12, p. 59). Mas entre estes quatro
respondentes, apenas trés (21% do total) apresentaram respostas contendo fronteiras e

fontes de receitas relacionadas a inovagao.
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Tabela 11: Tabulagdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Receitas
selecionadas pelos colaboradores da Empresa 3 que participaram da pesquisa

FONTES DE RECEITA
Ganhos
Pioneirismo ¢ Pioneirismo | complementares nﬁgizrd?)ee Poder de
FRONTEIRAS Pioneirismo | e Redugdo | e substitutos e N mercado e TOTAL
Ganhos N Redugdo de
e Poder de | de poder dos Reducdo de Ganhos
complementares mercado | fornecedores poder dos poder dos complementares
e substitutos . fornecedores .
e clientes fornecedores e i e substitutos
clientes ¢ clientes
Velocidade e Esfera 1 0 0 0 0 2 3
Velocidade e Escala 2 2 0 0 1 0 5
Velocidade e Extensdo 0 1 0 0 0 0 1
Esfera ¢ Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Extensdo 0 0 0 0 0 1 1
Escala e Esfera 0 3 0 0 0 1 4
TOTAL 3 6 0 0 1 4 14

(. 96).

Fonte: Elaboragao propria
Nota: Entre os 17 respondentes, apenas 14 selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas
fontes de receitas que permitissem a tabulacdo cruzada dos dados, conforme j& detalhado no Grafico 19

Tabela 12: Tabulagdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais ¢ as Fontes de Redugdo de
Custos selecionadas pelos colaboradores da Empresa 3 que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE CUSTOS
FRONTEIRAS Economias de | Economias de | Economias de | Economias Economias | Economias | TOTAL
Velocidade e | Velocidadee | Velocidadee | de Esferae de Escala e de Escala e
Esfera Escala Sequéncia Sequéncia Sequéncia Esfera
Velocidade e Esfera 1 0 1 1 0 0 3
Velocidade e Escala 0 2 1 0 1 1 5
Velocidade e Extensio 0 0 0 1 0 0 1
Esfera e Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Extensdo 0 1 0 0 0 0 1
Escala e Esfera 0 1 0 0 0 3 4
TOTAL 1 4 2 2 1 4 14

(p. 96).

Fonte: Elaboragao propria
Nota: Entre os 17 respondentes apenas 14 selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas
fontes de receitas que permitissem a tabulac¢do cruzada dos dados, conforme ja detalhado no Grafico 19
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Na Tabela 12, ¢ apresentada a tabulacdo cruzada entre as fronteiras
organizacionais e as fontes de reducdo de custos. O cruzamento dos dados revelou que
apenas seis respondentes (43%) alinharam estas duas varidveis conforme a adequagdo
prevista no modelo tedrico-conceitual AFOEC (Figura 12, p. 59), bem como evidenciou
que apenas trés respostas (21%) apresentaram o alinhamento adequado entre fronteiras e
fontes de redugdo de custos associados a inovagao.

Na Tabela 13, ¢ apresentada a tabulacdo cruzada entre as fronteiras
organizacionais ¢ as fontes de reducao de riscos. Nesta tabela, ¢ possivel observar que
apenas dois (14%) respondentes alinharam adequadamente estas duas varidveis,
conforme o modelo tedrico-conceitual AFOEC (Figura 12, p. 59). E entre estas duas

respostas, apenas uma (7% do total) apresenta o alinhamento adequado a inovagao.

Tabela 13: Tabulagdo Cruzada entre as Fronteiras Organizacionais e as Fontes de Redugdo de
Riscos selecionadas pelos colaboradores da Empresa 3 que participaram da pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE RISCOS
D Ivi o |Di ficach Menor
FRONTEIRAS , . CSCVOIVIMENTo | DIVEISIICACa0| ) ianciae | Menor  [TOTAL
Desenvolvimento [Desenvolvimento|e Coordenagdo do|e Coordenagdo N .
L ~ A Coordenagdo | variancia e
e Diversificagdo  Menor variancial processo do processo Lo -
. . do processo |Diversificagdo
produtivo produtivo .
produtivo
Velocidade e Esfera 1 1 1 0 0 0 3
Velocidade e Escala 1 0 3 0 1 0 5
Velocidade e Extensio| 0 1 0 0 0 0 1
Esfera ¢ Extensdo 0 0 0 0 0 0 0
Escala e Extensao 0 0 0 0 1 0 1
Escala e Esfera 1 0 1 0 2 0 4
TOTAL 3 2 5 0 4 0 14

Fonte: Elaboragao propria
Nota: Entre os 17 respondentes, apenas 14 selecionaram as duas fronteiras organizacionais e as duas
fontes de receitas que permitissem a tabulagdo cruzada dos dados, conforme j& detalhado no Gréfico 19

(. 96).

As percepcoes divergentes dos profissionais do setor comercial da Empresa 3,
em relagdo as fronteiras organizacionais, revelam a falta de uma cultura organizacional
que promova a disseminagdo e a compreensao das estratégias da empresa, de forma que

todos possam contribuir para que elas sejam alcancadas.
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Mesmo se tratando de uma tradicional empresa transnacional, o hiato cultural
dos vinculos entre inovagao, fontes de receita, reducao de custos e redugao de riscos ¢
presente no olhar dos profissionais da ponta da cadeia — marketing e comercial. O perfil
de compreensao da interdependéncia entre inovagao-receita-custos-risco deixa a desejar
em pessoas que profissionalmente interagem com o ambiente externo da organizagao,
podendo comprometer as agdes de cooperacdo que poderiam ser realizadas em prol da
inovacao.

Desta forma, ¢ possivel identificar o percentual correspondente as empresas
potencialmente inovadoras, como também surgem mais algumas contribui¢des para a

compreensdo dos baixos percentuais de empresas que inovam para o mercado nacional.

4.2.4 Analise entre os casos

Nesta se¢do, ¢ apresentada a andlise comparativa dos trés casos analisados nas
secOes anteriores, em relacdo ao direcionamento das empresas a inovagdo a partir do
alinhamento adequado de estratégias e objetivos organizacionais. Segundo Eisenhardt
(1989), o objetivo desta etapa da pesquisa ¢ identificar diferengas e similaridades entre
0S €asos.

A andlise foi realizada com base na consolidagdo dos dados referentes a
percepcao dos responsaveis por implementar os sistemas de atividades, interfaces e
acOes de diferentes setores em cada organizacdo. Tal percepcdo refere-se as fronteiras
organizacionais adotadas como estratégias de crescimento pela empresa e as fontes de
receita, de reducao de custos e de reducdo e riscos que estariam associadas aos objetivos
da instituicdo, com base no modelo teérico-conceitual AFOEC (Figura 12, p. 59).

Os dados apresentados na Tabela 14 permitem a comparagdo da percepgao dos
responsaveis por implementar os sistemas de atividades, interfaces e acdes de diferentes
setores em cada empresa em relacdo as fronteiras organizacionais que estdo associadas
as estratégias de crescimento adotadas pela organizagao.

Por meio dos resultados obtidos, ¢ possivel perceber que ndo existe uma
uniformidade sobre a percepcdo das fronteiras organizacionais adotadas como
estratégias de crescimento pelas empresas. Esta divergéncia de percepcdes por parte dos
colaboradores das empresas traz enormes dificuldades para a expansdao dos horizontes

organizacionais direcionados a inovagao.
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Isto ¢ agravado pelo fato destes colaboradores serem os responsaveis por
implementar os sistemas de atividades, interfaces e acdes de diferentes setores das
organizagdes € que, por esse motivo, deveriam ser as pessoas com conhecimento e

entendimento claros das estratégias e objetivos organizacionais.

Tabela 14: Fronteiras correspondentes as principais pretensdes da empresa, segundo a percepcao
dos colaboradores que responderam a pesquisa

FRONTEIRAS — PAR SELECIONADO EMPIFESA EMP};ESA EMP§ESA
Velocidade e Esfera 8% 30% 18%
Velocidade e Escala 13% 0% 29%
Velocidade e Extensdo 0% 0% 6%
Esfera e Extensao 4% 0% 0%
Escala e Extensdo 28% 0% 6%
Escala e Esfera 28% 40% 23%
Escolheram apenas uma fronteira organizacional 19% 30% 18%

Fonte: Elaboragao propria

Cabe destacar que, apesar das respostas provenientes dos profissionais da
Empresa 2 terem ficado restritas a apenas duas duplas de fronteiras organizacionais, o
percentual alcangado por cada uma revela a existéncia de dois grupos, cada um com
uma percepcao diferente sobre estratégias que estdo sendo adotadas pela empresa.

Isto ¢ prejudicial para o desempenho da organizagdo porque, enquanto um grupo
enxerga as estratégias organizacionais voltadas para a inovacdo e a diversificagdo
(Velocidade e Esfera), o outro grupo as enxerga com foco na quantidade produzida e na
diversificacao (Escala e Esfera).

Na Tabela 14, ¢ possivel observar, principalmente nas empresas 1 e 2, os baixos
percentuais de selecdo das fronteiras Velocidade e Esfera, Velocidade e Escala, e
Velocidade e Extensao.

Estes resultados revelam a falta de uma cultura de inovagdo nas empresas, pois

segundo o modelo tedrico-conceitual AFOEC (Figura 12, p. 59), estas fronteiras sao as

103



que levam a empresa a expansao dos horizontes organizacionais por meio da inovagao
(SPULBER, 1999; FONSECA, 2003).

Esta constatacdo ¢ reforcada pelos percentuais individualizados por fronteira,
apresentados na Tabela 15. Estes valores foram obtidos a partir da quantidade de
respondentes que escolheram cada fronteira, inclusive aqueles que selecionaram apenas
uma, sobre o total de respondentes. Nesta Tabela 15, ¢ possivel perceber que a fronteira
Velocidade, que estaria associada a cultura de inovagdo na empresa, ndo ¢ a mais
percebida pelas pessoas com cargo de nivel superior que responderam a pesquisa.

Os dados da Tabela 15 foram levantados com o intuito de descartar a
possibilidade de algum viés na andlise dos dados, decorrente da existéncia de respostas

com a selecao de uma tnica fronteira.

Tabela 15: Percentuais individualizados das fronteiras selecionadas na pesquisa

FRONTEIRA EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
Velocidade 23% 50% 65%
Escala 81% 50% 71%
Esfera 44% 70% 47%
Extensdo 33% 0% 12%

Fonte: Elaboragao propria

Quanto as fontes de receita, fontes de reducao de custos e fontes de redugdo de
riscos, vistos pelos respondentes como objetivos organizacionais (Tabelas 16, 18 e 20),
também ¢ perceptivel a falta de convergéncia nas respostas dos gestores das trés
empresas.

Na Tabela 16, ¢ possivel observar que, entre as trés organizagdes, a Empresa 2 ¢
a que apresenta maior concentracdo nos pares de fontes de receita que estdo associados
a inovacdo. Entretanto, na Tabela 17, onde sao computadas as frequéncias individuais
de cada fonte de receita, incluindo os respondentes que selecionaram apenas uma delas,
¢ verificado que, tanto para a Empresa 2, como para as demais, o percentual referente ao

Pioneirismo nado superou o valor alcancado pela fonte Poder de Mercado.
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Tabela 16: Fontes de receita que refletem os objetivos atuais da empresa, segundo a percepgao
dos colaboradores que responderam a pesquisa

FONTES DE RECEITA - EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
PAR SELECIONADO 1 2 3

Plonglrlsmo e Ganhos complementares e 13% 10% 24%
substitutos
Pioneirismo e Poder de mercado 31% 70% 40%
Plopelrlsmo e Redugdo de poder dos fornecedores 2% 0% 6%
e clientes
Ganhos complementares e sul?stltutos ¢ Redugdo 89, 0% 0%
de poder dos fornecedores e clientes
Poder de merce.ldo e Reducdo de poder dos 1% 0% 6%
fornecedores e clientes
Poder. de mercado e Ganhos complementares e 23% 10% 24%
substitutos
Escolheram apenas uma fonte de receita 12% 10% 0%

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 17: Percentuais individualizados das fontes de receita selecionadas na pesquisa

FONTE DE RECEITA EMPRESA 1| EMPRESA 2 | EMPRESA 3
Pioneirismo 45% 80% 71%
Poder de mercado 77% 90% 71%
Ganhos complementares e substitutos 45% 20% 47%
Redugéo de poder dos fornecedores e clientes 20% 0% 12%

Fonte: Elaboragao propria

A distribuigdo percentual dos resultados referentes as fontes de reducdo de
custos, apresentada na Tabela 18, segue o comportamento apresentado pelos dados
referentes as fontes de receita selecionadas (Tabela 16). Ou seja, maior dispersdao nas
Empresas 1 e 3 e maior concentra¢ao de pares associados a inovacao na Empresa 2.

Tais resultados reforgam a inexisténcia de uma cultura de inovagao nas empresas
pesquisadas, capaz de uniformizar a percepcao dos profissionais quanto ao alinhamento

de estratégias e objetivos organizacionais em prol da inovagdo. Esta constatacdo ¢
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corroborada pelos dados da Tabela 19, que incluem as respostas que apresentaram

apenas uma fonte de redu¢do de custos.

Tabela 18: Fontes de redugao de custos que refletem os objetivos atuais da empresa, segundo a
percepcdo dos colaboradores que responderam a pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE CUSTOS - EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
PAR SELECIONADO 1 2 3

Economias de Velocidade e Esfera 3% 10% 6%

Economias de Velocidade e Escala 17% 40% 29%
Economias de Velocidade e Sequéncia 6% 20% 12%
Economias de Esfera e Sequéncia 11% 0% 12%
Economias de Escala e Sequéncia 19% 0% 12%
Economias de Escala e Esfera 33% 0% 29%
Escolheram apenas uma fonte de reducgdo de custos 11% 30% 0%

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 19: Percentuais individualizados das fontes de reducdo de custos selecionadas na

pesquisa
FONTE DE REDUCAO DE CUSTOS EMPRESA 1 | EMPRESA 2 [ EMPRESA 3
Economia de Velocidade 30% 70% 47%
Economias de Escala 77% 60% 71%
Economia de Esfera 47% 20% 47%
Economias de Sequéncia 36% 20% 35%

Fonte: Elaboragao propria

Na Tabela 20, sdo observados os percentuais referentes as fontes de redugdo de
riscos associadas aos objetivos organizacionais, segundo a percep¢ao dos respondentes
das trés empresas. Os dados mostram, assim como nas tabelas anteriores, que € nitida a
divergéncia nas respostas de cada empresa, revelando a falta de uniformidade na
percepcao dos profissionais ¢ a falta de uma cultura que traga consonancia e

direcionamento para a inovagao.
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A inclusdo das respostas constituidas apenas por uma fonte de reducao de riscos,
na Tabela 21, ndo trouxe nenhuma alteracdo significativa para a analise dos resultados,

apenas refor¢ou o que ja havia sido observado com a tabela anterior.

Tabela 20: Fontes de reducao de riscos que refletem os objetivos atuais da empresa, segundo a
percepcdo dos colaboradores que responderam a pesquisa

FONTES DE REDUCAO DE RISCOS - EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
PAR SELECIONADO 1 2 3
Desenvolvimento e Diversificagdo 17% 40% 18%
Desenvolvimento € Menor variancia 14% 0% 12%

Desenvolvimento e¢ Coordenagdo do processo

produtivo 35% 30% 35%
I]))rl(:/glrliil‘t}gagao e Coordenagdo do processo 39, 10% 6%
lg/i:gﬁii‘/\;arlanma e Coordenagdo do processo 229 10% 299,
Menor variancia e Diversificagdo 0% 0% 0%
Ezgglheram apenas uma fonte de reducao de 9% 10% 0%

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 21: Percentuais individualizados das fontes de reducdo de riscos selecionadas na

pesquisa
FONTES DE REDUCAO DE RISCOS EMPRESA 1 | EMPRESA 2 | EMPRESA 3
Desenvolvimento 69% 70% 65%
Menor variancia 38% 10% 41%
Diversifica¢do 22% 50% 24%
Coordenacio do processo produtivo 66% 60% 70%

Fonte: Elaboragao propria
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5 DISCUSSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Reconhecidos esforgos metodologicos e empiricos vém sendo empreendidos
para a realizagdo de pesquisas econdmicas e sociais que objetivam fornecer indicadores
de inovagdo para subsidiar o direcionamento de incentivos e o estabelecimento de
estratégias no Brasil.

Apesar da grande importancia dessas pesquisas, estudos revelam que existe
caréncia de informacgdes estratégicas necessdrias para avaliar e compreender o
comportamento de algumas variaveis, que podem impactar no desenvolvimento da
inovagao no Brasil (SALAZAR; HOLBROOK, 2004).

Além disso, os dados obtidos nessas pesquisas, ao contrario do que ¢
preconizado por Kaplan e Norton (2014), referem-se apenas ao passado,
impossibilitando a composi¢do de indicadores que permitam a identificacdo de
tendéncias (leading).

Segundo o Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA, 2014a, 2014b), ¢
essencial a identificagdo dos aspectos que podem impactar o desenvolvimento de
inovagdes nas empresas brasileiras e, consequentemente, na competitividade do pais.
Desse modo, obtém-se o direcionamento adequado dos recursos necessarios ao alcance
dos resultados desejados, principalmente em tempos de restrigdes econdmicas, quando
eles sdo mais escassos.

Os dados levantados, no periodo de 1998 a 2014, pela Pesquisa de Inovacao
(PINTEC), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
revelam o baixo desempenho das empresas brasileiras em inovagdes de produtos novos
para o mercado nacional e de processos novos para o setor nacional. E, segundo
Christensen e Bever (2014), sd3o justamente estas inovagdes que contribuem para a
obtencdo de diferenciais competitivos € para o crescimento ¢ desenvolvimento de uma
nacao.

O agravante ¢ que estes resultados ndo se restringem a tempos de instabilidade,
pois mesmo em periodos de crescimento econdmico, de estabilidade econdmica e
politica e de incentivos financeiros a inovacao no Brasil (ANPEI, 2009), os resultados
obtidos pelas empresas brasileiras ficaram muito aquém do desejado.

Diante destas constatacdes, foi percebida a necessidade de identificar as

organizagdes potencialmente inovadoras para o mercado e de compreender o que leva as
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empresas a terem um desempenho inovativo insatisfatorio, tendo em vista que este
conhecimento pode subsidiar a defini¢cdo de agdes que modifiquem a atual realidade.

Em face da relevancia e da importancia destas questdes, este estudo foi
desenvolvido com o objetivo de propor um modelo tedrico-conceitual que contribuisse
para a identificagdo das organizacdes potencialmente inovadoras para o mercado, a
partir da visdo dos horizontes organizacionais como estratégia de inovagdo, de modo
que ele pudesse colaborar para a compreensao das baixas taxas de inovagdo para o
mercado nacional alcangadas pelas empresas brasileiras e para a obtenc¢ao de dados que
pudessem subsidiar a defini¢do de a¢des e politicas publicas em prol da inovagao.

O entendimento do “por que somos o que somos” e “estamos onde estamos”
teve, como proposi¢ao orientadora, o olhar sobre a visao dos horizontes organizacionais
como estratégia de inovacgdo, a partir da percepcao das estratégias de crescimento e
objetivos organizacionais — por parte de empresas e profissionais — quando se pensa em
inovar.

Para isto, foram realizadas as pesquisas bibliografica e documental, em busca de
referenciais que embasassem a proposicado deste modelo teorico-conceitual e que
trouxessem a luz os conceitos referentes a inovacao e aos processos inovativos. Do
mesmo modo, desenvolveu-se a pesquisa descritiva, com vistas a identificar as
caracteristicas das empresas brasileiras que inovaram para o mercado nacional, bem
como a survey € o estudo de caso, com objetivo de avaliar a validade da proposicao a
partir dos resultados obtidos.

O alcance dos objetivos especificos, estabelecidos para este estudo, aconteceu a
medida que estas pesquisas foram sendo realizadas. Com isto:

e foram identificados os aspectos que influenciam a capacidade inovativa nas

empresas;

e foi identificada a relacdo entre os horizontes organizacionais e a inovacao

nas empresas;

e foi obtido o conhecimento das métricas, os modelos e os critérios utilizados

nacionalmente e internacionalmente para a medi¢ao da inovagao;

e foi obtido o conhecimento das estatisticas sobre inovagao produzidas pelos

institutos oficiais de estatistica, em paises que se destacam como inovadores;

o foram identificadas as caracteristicas das empresas brasileiras inovadoras

para o mercado, a partir dos dados obtidos nas publicagdes da PINTEC.
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Nos estudos feitos sobre as métricas, modelos e critérios utilizados
nacionalmente e internacionalmente para a medi¢do da inovacdo, foi observado que
muitas sdo as perspectivas e formas de abordagem para esta mensuragao.

Para Gamal, Salah e Elrayyes (2011), a inovagdo pode ser visualizada e medida
a partir de muitas perspectivas. Por isso, a sua medi¢do ¢ complexa e de dificil
execucdo. Pryzant (2014) considera que, apesar dos varios estudos existentes, nenhuma
medicao abrange totalmente todos os aspectos que estdo associados ao desenvolvimento
da inovagao. No Global Innovation Index 2014 (CORNELL UNIVERSITY; INSEAD;
WIPO, 2014), ¢ mencionado que um dos principais desafios ¢ encontrar métricas que
capturem como a inovagao realmente acontece no mundo hoje.

Também foi observado que, com a evolugcdo, muitas destas estruturas de
avaliacdo, tanto nacionais quanto internacionais, passaram a ser compostas por
indicadores que permitem a verificacdo dos esforcos para inovar e ndo apenas os
resultados. Gamal, Salah e Elrayyes (2011) defendem que as medi¢des sejam
concentradas no processo de inovagao, ao contrario do que, segundo eles, ¢ feito nos
paises em desenvolvimento.

Outro ponto relevante observado ¢ a defini¢do de métricas que ndo sejam
restritas & mensura¢do do que passou, mas que possam contribuir para a percep¢do de
movimentos futuros, com indicadores de tendéncia (leading), conforme defendido por
Kaplan e Norton (2004) e Dyer e Gregersen (2015).

O estudo analitico e comparativo realizado sobre as pesquisas de inovacdo das
estatisticas oficiais de paises que se destacam como inovadores revelou que
praticamente todos, inclusive o Brasil, utilizam o Manual de Oslo (OECD;
EUROSTAT, 2005) como referéncia metodoldgica e conceitual. Do mesmo modo, estes
paises usam o questionario Community Innovation Survey (CIS) (que ¢ adotado pelos
paises membros da Unido Europeia) como padrio para os seus questionarios / pesquisas
de inovacdo. Mas isto ndo impede que alguns incorporem questdes consideradas
relevantes para o tema, tais como a “Caracteristica do mercado de atuagcdo da empresa e
nivel de concorréncia” incluido na pesquisa de inovacao da Suica, pais que tem ocupado
anualmente o primeiro lugar nos principais rankings internacionais de competitividade e
inovacdo: Global Innovation Index (GII), do Cornell University, INSEAD e World
Intellectual Property Organization (WIPO) (anos 2011 a 2016); European Innovation
Scoreboards, da Comissao Europeia (anos 2010 a 2016); e Global Competitiveness

Index (GCI), do World Economic Forum (anos 2010 a 2016).
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Por meio dos conceitos e das métricas utilizadas para medir a inovagdo (em
auditorias, rankings nacionais e internacionais e em pesquisas de inovagdo realizadas
em outros paises), foi possivel observar muitos aspectos que influenciam a capacidade
inovativa nas empresas.

Além das condi¢des econdmicas, ambientais, politicas, sociais, culturais e de
infraestrutura, necessarias para o sucesso da inovagdo, identificadas no ambiente
externo a organizagdo, também foram observados internamente outros itens relativos ao
tema. Sdo eles: a cultura organizacional; estratégias organizacionais disseminadas e
direcionadas a inovagdo; o comprometimento da alta direcdo e dos gestores com as
estratégias estabelecidas; a incorporacdo da gestdo do conhecimento e do aprendizado
continuo; a comunicagdo interna eficaz; a existéncia das competéncias organizacionais
necessarias as empresas inovadoras e, por fim, a estrutura organizacional e
infraestrutura tecnoldgica propicias a um ambiente organizacional dinamico.

Entre os aspectos internos da organizacdo que influenciam a inovacao, a cultura
¢ a mais enfatizada e considerada entre os fatores que embasam as métricas para a
medicdo da capacidade inovativa das empresas. Abidin, Mokhtar e Yusoff (2012) a
veem como um fator-chave para a gestao da inovagdo; Fonseca e Bruno-Faria (2014a) a
relacionam ao incentivo e a criatividade. Naranjo-Valencia e Calderon-Herndndez
(2015) a consideram fomentadora de uma série de comportamentos na organizagao.

Assim sendo, ela pode ser vista como um “guarda-chuva”, sob o qual estdo as
acdes, comportamentos, conhecimentos, relacionamentos e incorporagdo de novas
tecnologias e competéncias, que vao dar o carater inovador a organizagao.

Os resultados das empresas brasileiras inovadoras para o mercado, obtidos a
partir de tabulacdes especiais fornecidas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), foram observados, consolidados (Apéndice C) e analisados com a
intencdo de identificar caracteristicas que pudessem contribuir para o delineamento do
perfil da inovagdo no pais e, consequentemente, obter conhecimentos importantes ao
desenvolvimento deste trabalho.

Nestes dados, foi observado que as regides Sul e Sudeste sdo as que mais
inovam em produto para o mercado nacional. E, no estado de Sao Paulo, situado nesta
ultima regido, ¢ onde estd localizada a maior parte das empresas que apresentam este
comportamento.

As industrias de Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos sdo as que mais t€ém

inovado em produto para o mercado nacional ao longo das seis publicagdes da PINTEC.
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Esta atividade, segundo o IBGE (2017), abrange a fabricacdo de maquinas e
equipamentos para as atividades industriais, agricolas, extragdo mineral e construgdo,
transporte ¢ elevagdo de cargas e pessoas, para ventilagcdo, refrigeracdo, instalagdes
térmicas ou outras atividades semelhantes.

No setor de servigos, o destaque ¢ para as Atividades dos Servigos de
Tecnologia da Informacao, que integram atividades de desenvolvimento de software sob
encomenda, desenvolvimento de software customizavel, desenvolvimento de software
nao customizavel, além de outros servigos relacionados a tecnologia da informagao.

Os dispéndios em atividades inovativas sdao utilizados no célculo de dois
indicadores utilizados pela Unido FEuropeia para avaliar comparativamente o
desempenho, no ambito da inovagdo, dos paises que a compdem. Neste aspecto, as
empresas industriais brasileiras inovadoras para o mercado nacional vém, ao longo do
tempo, diminuindo os dispéndios (em relagdo as receitas liquidas de vendas) em
atividades inovativas, ao contrario do que acontece no setor de servicos.

Além dos investimentos feitos pelas proprias empresas, existem programas de
apoio do governo as atividades inovativas das empresas que abrangem incentivos
fiscais, subven¢des, financiamentos, programas publicos voltados para o
desenvolvimento tecnoldgico e cientifico, entre outros. Na andlise dos dados, foi
possivel observar que o apoio do governo as empresas, em prol da inovacdo, foi
crescente ao longo do periodo pesquisado pela PINTEC e predominante para as
empresas que nao inovaram para o mercado nacional.

Destacam-se também o enfrentamento de obstaculos por um maior numero de
empresas inovadoras para o mercado nacional, bem como o percentual de contribuicao,
de 10% a 40% nas vendas internas, dos produtos novos nestas empresas.

A relagdo entre os horizontes organizacionais € a inovag¢ao - por meio das
fronteiras organizacionais estabelecidas como estratégias de crescimento pela empresa -
foi explorada em estudos realizados com base em Spulber (1999) e Fonseca (2013). Em
decorréncia, foi desenvolvido o modelo tedrico-conceitual de Associa¢ao das Fronteiras
Organizacionais as Estratégias de Crescimento da empresa (AFOEC), proposto nesta
tese e utilizado na survey e no estudo de caso que foram realizados.

Este modelo e a sua aplicacdo constituem-se na metodologia proposta para
identificar as organizagdes potencialmente inovadoras para o mercado e buscar a
compreensdo sobre as baixas taxas de inovacdo para o mercado nacional, alcancadas

pelas empresas brasileiras.
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A partir da analise dos dados obtidos e dos estudos realizados com base em
Spulber (1999) e Fonseca (2013), foi possivel observar que:

e a inten¢do em inovar, o tipo de inovacdo — de produto, de processo, de
marketing ou organizacional — e o respectivo grau de novidade estdo
associados diretamente as estratégias de crescimento definidas para o alcance
dos objetivos organizacionais;

e as fronteiras estdo associadas as estratégias de crescimento estabelecidas, que
vado promover a expansdo dos horizontes organizacionais; e as fontes de
receita, de redugdo de custos e de reducdo de riscos refletem os objetivos da
organizacdo. Estas associagdes sdo a base para o modelo tedrico-conceitual
AFOEC proposto;

e a percep¢ao dos respondentes sobre as fronteiras organizacionais ¢ sobre as
fontes de receita, de reducdo de custos e de reducao de riscos revelam as
estratégias e os objetivos organizacionais percebidos e o alinhamento entre
eles, bem como a existéncia de aspectos internos a organizacdo que
contribuem para a inovagao.

A survey, que constitui abordagem interempresarial desta pesquisa, foi realizada

sobre 32 empresas produtoras de bens e servigos para atividades de exploragdo e
produgdo offshore em aguas profundas, no segmento de petroleo e gés no Brasil.

Na analise dos seus resultados, foi observada a falta de alinhamento entre a
selecdo das fronteiras organizacionais (adotadas como estratégias de crescimento pelas
empresas) ¢ as fontes de receita, de reducdo de custos e de reducdo de riscos (que foram
selecionadas como objetivos pelas organizacdes que participaram da pesquisa).

Essa constatacdao ¢ de grande relevancia, pois contribui para a identificagdao das
empresas potencialmente inovadoras para o mercado e lanca luz sobre a compreensao
das baixas taxas de inovagdo alcancadas pelas organizacdes brasileiras, em produtos
para o mercado nacional e em processos para o setor no pais. Além disso, deve-se
observar que tal fato ocorre mesmo em periodos de crescimento economico, de
estabilidade economica e politica e de incentivos financeiros a inovagao no Brasil.

Com o estudo de caso (abordagem intraempresarial), foi possivel imergir nas
organizagdes em busca por melhor entendimento dos resultados obtidos na survey e,
consequentemente, maior compreensao para as baixas taxas de inovacao para o mercado
nacional, obtidas pelas empresas brasileiras.

Ainda que o estudo tenha sido realizado em trés empresas com atividades e porte
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e setores distintos, em todas elas foram observados, por meio do modelo teorico-

conceitual AFOEC, os seguintes resultados:

as pessoas com cargo de gerenciamento, que participaram da pesquisa, nao
possuem percepgdes convergentes sobre as fronteiras organizacionais que
estdo associadas as estratégias da empresa;

as fronteiras selecionadas pelos respondentes, em sua maioria, ndo estdo
relacionadas ao horizonte organizacional associado a inovacdo acelerada
(para o mercado);

os respondentes ndo possuem percepgdes convergentes sobre as fontes de
receita, de reducdo de custos e de redugdo de riscos que estdo associadas aos
objetivos organizacionais;

as fontes de receita, de reducao de custos e de redugdo de riscos selecionadas
pelos respondentes, em sua maioria, ndo caracterizam objetivos
organizacionais associados a inovagao acelerada;

¢ baixo o percentual de respostas que apresentam o alinhamento adequado
entre as estratégias de crescimento (fronteiras) e os objetivos organizacionais
(fontes de receita, de reducao de custos e de reducao de riscos);

¢ muito baixo o percentual de respostas que apresentam o alinhamento
adequado entre as estratégias de crescimento (fronteiras) e os objetivos
organizacionais (fontes de receita, de redugdo de custos e de redugdo de
riscos) que estdo direcionados ao horizonte organizacional associado a

inovagdo acelerada (para o mercado).

A falta de convergéncia na percepcdo dos respondentes quanto as estratégias

para o crescimento da empresa (fronteiras) € quanto aos objetivos organizacionais

(fontes de receita, de reducao de custos e de reducao de riscos), bem como a falta de

alinhamento entre as respostas obtidas, dificultam, e em alguns casos até inviabilizam, a

ampliagdo / modificacdo / consolida¢ao dos horizontes organizacionais.

Estas constatagdes ainda sdo agravadas pelo fato dos respondentes terem cargos

de gerenciamento ou de responsabilidade em implementar agdes associadas ao aumento

da competitividade organizacional, pois estas sdo, justamente, as pessoas que mais

deveriam contribuir para o alcance e direcionamento dos objetivos organizacionais.

As analises das respostas, realizadas com o modelo teérico-conceitual AFOEC,
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também revelam a inexisténcia de estratégias estabelecidas e disseminadas, a auséncia
de cultura organizacional voltada a inovagao, deficiéncia na comunicagdo interna € no
compartilhamento de conhecimentos e informagdes, entre outros aspectos que podem
ser observados.

Os resultados obtidos, tanto na survey, quanto no estudo de caso, mostraram que
¢ valida a utilizagdo do modelo teodrico-conceitual AFOEC para a identificacdo das
empresas potencialmente inovadoras para o mercado nacional. Também foi possivel
observar que o uso desse modelo, que tem como base a visdao dos horizontes
organizacionais como estratégia de inovacao, contribuiu para a compreensao das baixas
taxas de inovacdo alcangadas pelas empresas brasileiras.

Desta forma, a proposicdo de que o olhar sobre a visdo dos horizontes
organizacionais como estratégia de inovagdo, a partir da percepcao das estratégias de
crescimento e objetivos organizacionais — por parte de empresas e profissionais —
quando se pensa em inovar, leva ao entendimento do “por que somos o que somos” €
“estamos onde estamos”. E, com isto, reforcam a conclusdo de que a metodologia
proposta também traz luz a compreensdo sobre as baixas taxas de inovagdo para o
mercado nacional, alcancadas pelas empresas brasileiras.

Algumas limitagdes desta pesquisa merecem ser destacadas. As bases
conceituais ¢ metodoldgicas do estudo de caso nao exigem rigor com a escolha € o
tamanho da amostra, pois o que deve ser levado em conta sdo a expansdo e a
generalizacdo de teorias, a partir da logica de replicagdo e ndo de amostragem (YIN,
2015). O conjunto de elementos submetido ao estudo foi definido de forma a atender as
caracteristicas desejaveis para uma pesquisa de cunho exploratério, sem a intencao de
obter uma representatividade estatistica para os resultados.

Apesar disto, a obtencdo de um maior nimero de respondentes em cada caso
resultard em quantidade maior de dados a serem analisados e, consequentemente, em
mais informagdes para reforcar e validar as conclusdes sobre a empresa que constitui o
caso.

Outro aspecto a ser considerado ¢ em relacdo ao questionario utilizado na
pesquisa. Embora estivesse explicito, no enunciado das questdes, que deveriam ser
escolhidas duas opgdes de resposta para cada pergunta e de todos os participantes da
survey terem respondido conforme as orientagdes, alguns respondentes do estudo de
caso selecionaram apenas uma resposta para as fronteiras e para as fontes de receita, de

reducdo de custos e de reducao de riscos.
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Nao houve o comprometimento dos resultados, nem das analises realizadas, pois
foram levantadas as estatisticas individuais para cada opcdo de resposta. Mas, diante
deste fato, ¢ recomendavel que o questionario tenha a seguinte condicdo: sé poder
passar para a proxima pergunta se duas opgoes de fronteiras e de fontes de receita, de
redugdo de custos e de redugdo de riscos forem selecionadas em cada pergunta.

Diante do exposto, este trabalho traz como contribuicdo o modelo teodrico-
conceitual AFOEC, que possibilita a identificacdo das empresas potencialmente
inovadoras e a compreensdo da iniciativa inovadora nas organizagdes, por meio das
analises da visdo dos horizontes organizacionais como estratégia de inovagdo pelas
empresas / gestores / pessoas em cargos estratégicos.

A metodologia proposta vem ao encontro da necessidade de indicadores
relacionados ao futuro (leading) e de instrumentos que possam contribuir para melhorar
o direcionamento de investimentos e politicas publicas em prol da inovagdo,
principalmente diante da atual conjuntura, de recursos cada vez mais escassos, de
momentos de instabilidade econémica no Brasil e no mundo.

A incorporacdo das quatro questdes que foram propostas na metodologia
apresentada neste estudo as pesquisas de inovacdo existentes vai permitir a verificagao
do alinhamento entre as estratégias e os objetivos organizacionais das empresas
pesquisadas. Com isto, sera possivel identificar as tendéncias a inovagdo, a partir da
identificacdo das organizagdes que estdo propensas a inovar, possibilitando, desta
forma, a eficiéncia na gestdo de recursos e esforcos e a eficicia e a efetividade no
alcance de resultados.

A metodologia apresentada pode ser aplicada a empresas de qualquer porte,
pertencentes aos diversos ramos de atividade e setores industriais abordados pelas
pesquisas de inovacao existentes. Por isto, a sua incorporagao a estes instrumentos de
investigacdo poderd contribuir para a obtencdo de mais retorno e efetividade nos
investimentos realizados em prol da inovacao no Brasil e em outros paises.

A compreensao dos vinculos entre inovagdo e os horizontes organizacionais, €
sua associacdo aos beneficios relacionados a geracdo de receita, redugdo de custos e
redu¢do de riscos, ndo estd consolidada nas empresas. Isso revela que a falta de cultura
de inovagdo tem grande probabilidade de explicar a baixa taxa de inovagdo no que
realmente importa — produto novo para o mercado nacional e processo novo para o setor
no Brasil.

Desta forma, sdo apresentadas algumas sugestdes para trabalhos futuros:
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Replicar o modelo em outras empresas, de diferentes portes e setores de
atuacdo, com vistas a ampliar as analises sobre os horizontes organizacionais
€ a inovagao;

Utilizar a metodologia proposta em pesquisas de inovacdo, visando ao
reconhecimento de tendéncias, a partir da identificacdo de organizagdes que
estdo propensas a inovar;

Expandir a pesquisa para pessoas de diversos niveis organizacionais da
empresa para aprofundar a andlise intraempresarial e obter informacgdes que
possam contribuir para a melhoria da gestao;

Utilizar a metodologia como autodiagndstico em empresas que desejam
avaliar a percepcao dos seus colaboradores sobre o alinhamento entre as suas
estratégias de crescimento e os objetivos da organizagdo, e sobre os
horizontes organizacionais estabelecidos.

Ampliar os estudos visando a identificacdo dos critérios adequados para
associar as dimensodes de sustentabilidade as estratégias de inovacao, de
forma a melhor atender as necessidades econdmicas, ambientais ¢ sociais do

Brasil.
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6 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo propor um modelo teodrico-conceitual que
contribuisse para a identificacdo das organizacdes potencialmente inovadoras para o
mercado, de modo que ele pudesse colaborar para a compreensao das baixas taxas de
inovagdo para o mercado nacional alcancadas pelas empresas brasileiras e para a
obtencao de dados que pudessem subsidiar a defini¢do de ag¢des e politicas publicas em
prol da inovacao.

O entendimento do “por que somos 0 que somos” e “estamos onde estamos” foi
conduzido por meio da analise da visao dos horizontes organizacionais como estratégia
de inovacdo, quando se pensa em inovar, por parte de gestores e profissionais de
empresas.

A pesquisa também reuniu objetivos especificos que, ao serem alcangados,
contribuiram para o fortalecimento das teorias estudadas e para o alcance do principal
objetivo desta tese.

Entre os aspectos internos da organizacdo que influenciam a inovagdo, segundo
os referenciais teoricos pesquisados, a cultura ¢ a mais enfatizada e considerada entre os
fatores que embasam as métricas para a medi¢ao da capacidade inovativa das empresas.
Assim sendo, ela pode ser vista como um “guarda-chuva”, sob o qual estdo as ag¢des,
comportamentos, conhecimentos, relacionamentos e incorpora¢do de novas tecnologias
e competéncias, que vao dar o carater inovador a organizagao.

O conhecimento das estatisticas sobre inovacdo, produzidas pelos institutos
oficiais de estatistica, revelou que ja existem paises que consideram os dados referentes
as estratégias estabelecidas pelas empresas (relacionadas nesta tese com as fronteiras
organizacionais) relevantes em um inquérito sobre inovagao, pois estes podem gerar
indicadores para a identificacdo de tendéncias (indicadores leading).

Esta tese também trouxe como contribui¢do um panorama das caracteristicas das
empresas brasileiras que inovaram para o mercado nacional, elaborado a partir da
consolidagao de dados provenientes de tabulacdes especiais, fornecidas pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Estes dados, apresentados em graficos no
Apéndice C, sdo referentes a todas as publicagdes da PINTEC - 2000, 2003, 2005, 2008,
2011 e 2014.

Dos estudos realizados sobre a relacdo entre os horizontes organizacionais e a
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inovacdo nas empresas, resultou o modelo teodrico-conceitual de Associacdo das
Fronteiras Organizacionais as Estratégias de Crescimento da empresa (AFOEC),
proposto nesta tese e utilizado na survey (abordagem interempresarial) e no estudo de
caso (abordagem intraempresarial), para o levantamento e analise das percepcdes dos
gestores e profissionais que participaram da pesquisa.

Os resultados obtidos, tanto na survey, quanto no estudo de caso, mostraram que
¢ valida a utilizacdo do modelo tedrico-conceitual AFOEC para a identificagdo das
empresas potencialmente inovadoras para o mercado nacional, em diferentes tipos de
organizagdes. Este modelo, que tem como base a visdo dos horizontes organizacionais
como estratégia de inovacdo, também contribuiu para a compreensdo das baixas taxas
de inovacgao para o mercado nacional, alcancadas pelas empresas brasileiras.

Na survey foi possivel observar que, em pesquisas entre empresas (abordagem
interempresarial), o modelo teérico-conceitual AFOEC tem aplicabilidade:

e na andlise da distribuicdo das organizacdes, em relacdo as fronteiras

assumidas como estratégias de crescimento da empresa;

e na analise da distribuicdo das organizagdes, em relacdo as fontes de receita,
de economia e de reducdo de riscos assumidas como objetivos da empresa;

e na identificagdo das empresas com horizontes organizacionais propensos a
expansdo / modificacdo / consolida¢do, em razao do alinhamento adequado
entre fronteiras (estratégias) e objetivos;

e na identificacdo das empresas potencialmente inovadoras para o mercado,
em razdo do alinhamento adequado entre estratégia e objetivos que estdo
associados ao horizonte organizacional a ser ampliado, por meio da fronteira

velocidade (inovagdo acelerada).

No estudo de caso foi verificado que, em pesquisas realizadas dentro de
empresas (abordagem intraempresarial), o modelo tedrico-conceitual AFOEC tem
aplicabilidade:

e na verificagdo da disseminacdo e compreensao das estratégias estabelecidas,
por meio da andlise da convergéncia das percepcdes dos respondentes quanto
as fronteiras assumidas como estratégias de crescimento pela empresa;

e na verificacdo da disseminagdo e compreensdao dos objetivos organizacionais

estabelecidos, por meio da andlise da convergéncia das percepcdes dos
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respondentes quanto as fontes de receita, de economia e de reducao de riscos,
assumidas como objetivos da empresa;

e na identificacdo dos horizontes organizacionais propensos a expansio /
modificacdo / consolidacdo na empresa, em razdo do alinhamento adequado
entre fronteiras (estratégias) e objetivos, selecionados segundo a percepgao
dos respondentes;

e na verificacdo da facilidade / dificuldade da empresa em inovar para o
mercado, a partir da andlise do alinhamento adequado entre estratégia e
objetivos que estdo associados ao horizonte organizacional a ser ampliado

por meio da fronteira velocidade (inovagao acelerada).

Desta forma, a proposicdo de que o olhar sobre a visdo dos horizontes
organizacionais como estratégia de inovagdo, a partir da percep¢do das estratégias de
crescimento e objetivos organizacionais — por parte de empresas e profissionais —
quando se pensa em inovar, leva ao entendimento do “por que somos o que somos” e
“estamos onde estamos”. E, com isto, reforcam a conclusdo de que a metodologia
proposta também traz luz a compreensdo sobre as baixas taxas de inovacdo para o
mercado nacional, alcancadas pelas empresas brasileiras.

Por meio do modelo tedrico-conceitual AFOEC também foi possivel observar
que, na visao dos guardides da estratégia empresarial — gestores —, o hiato cultural dos
vinculos entre inovacdo, fontes de receita, redu¢ao de custos e¢ redugdo de riscos ¢
visivel e traz a tona a falta de uma cultura que leve a essas pessoas os conhecimentos
relacionados a inovagao.

Na abordagem intraempresarial, as percepcdes divergentes dos profissionais
dentro de cada empresa, em relagdo as fronteiras organizacionais, revelam a falta de
uma cultura organizacional que promova a disseminagdo e a compreensdo das
estratégias estabelecidas, de forma que todos possam contribuir para que elas sejam
alcangadas.

Mesmo com as organizacdes de portes e setores de atuagdo distintos, vistas no
estudo de caso, o hiato cultural dos vinculos entre inovacao, fontes de receita, redugdo
de custos e reducao de riscos € presente na visao dos profissionais de cada empresa. Isso
faz com que sejam colocadas em pratica acdes que esses colaboradores veem como

sendo alinhadas com os objetivos da empresa. Com isto, cada um direciona a
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organiza¢cdo conforme o seu entendimento e, desta forma, a empresa ndo chega ao
destino que deseja.

Assim sendo, a falta de um direcionamento estratégico, conduzido pelos gestores
e compreendido pelos profissionais da empresa, deixa a organizacdo como um barco a
deriva em alto mar, vai onde o vento levar.

A partir dos resultados e entendimentos obtidos com os estudos e analises
realizados, ¢ possivel compreender o porqué dos baixos percentuais de inovacao para o
mercado nacional pelas empresas brasileiras, mesmo nos momentos de estabilidade
econdmica, politica e de grandes incentivos as inovagoes.

Diante do exposto, este trabalho traz como contribuicdo o modelo teodrico-
conceitual AFOEC, que possibilita a identificacdo das empresas potencialmente
inovadoras e a compreensdao da iniciativa inovadora nas organizagdes, por meio das
analises da visdo dos horizontes organizacionais como estratégia de inovagdo pelas
empresas / gestores / pessoas em cargos estratégicos.

A metodologia proposta vem ao encontro da necessidade de indicadores
relacionados ao futuro (leading) e de instrumentos que possam contribuir para melhorar
o direcionamento de investimentos e politicas publicas em prol da inovagdo,
principalmente diante da atual conjuntura, de recursos cada vez mais escassos, de
momentos de instabilidade econémica no Brasil e no mundo.

Hé de se reconhecer que o desconhecimento dos horizontes organizacionais e
seu vinculo com o desempenho inovativo das empresas pode ndo ser o Unico
responsavel por terrivel desempenho das empresas brasileiras, mas que ele ¢ um dos
pilares que dao sustentagao a obtengdo de produto novo para o mercado nacional e
processo novo para o setor no Brasil também ¢ incontestavel.

Desta forma, a metodologia proposta, com o modelo teorico-conceitual de
Associa¢ao das Fronteiras Organizacionais as Estratégias de Crescimento da empresa
(AFOEC) e a sua aplicagdo, atende ao principal objetivo desta tese, que ¢ contribuir
para a identifica¢ao das empresas potencialmente inovadoras para o mercado, a partir da
visao dos horizontes organizacionais como estratégia de inovagao, de modo a colaborar
para a compreensdo dos baixos percentuais de inovagdo para o mercado nacional pelas
empresas brasileiras e para subsidiar a definicdo de agdes e politicas publicas em prol da

inovacao.
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APENDICE A — A INOVACAO PARA O MERCADO NACIONAL NO BRASIL -
POR SETOR ECONOMICO E POR REGIAO (ESTATISTICAS OFICIAIS)

As estatisticas oficiais sobre a inovacdo no Brasil sdo obtidas por meio da
Pesquisa de Inovacdo (PINTEC), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) a cada trés anos, desde o ano 2000 (1998-2000). As empresas de
servicos, nas quais estdo incluidas apenas aquelas que sao consideradas intensivas em
conhecimento, como servicos de telecomunicagdes, tecnologia da informagdo,
arquitetura e engenharia, tratamento de dados, entre outras, passaram a fazer parte
destes levantamentos a partir de 2005 e as de eletricidade e gas, a partir de 2011.

A PINTEC possui duas referéncias temporais. Os dados qualitativos, com
algumas excecdes, sdo referentes ao periodo de trés anos, o ano de referéncia da
pesquisa e os dois que o antecedem. Os dados quantitativos (receitas, gastos, impactos
sobre vendas e exportacdes, entre outros) e os dados referentes ao uso da biotecnologia

e nanotecnologia sdo correspondentes ao ano de referéncia da pesquisa.

Inovacio para o mercado nacional - por setor economico

Nos graficos apresentados a seguir, ¢ possivel observar a evolugdo da inovacao
das empresas brasileiras para o mercado nacional, ao longo das seis publicagcdes da
PINTEC (2000 a 2014). Os Graficos 23, 24 e 25 apresentam, para cada um dos setores
econdmicos abordados na pesquisa, os percentuais de empresas que inovaram em
produto para o mercado nacional, em relagdo ao total de empresas que responderam em
cada ano, por faixa de pessoal ocupado nas atividades da organizacdo. A utilizagdo de
um grafico para cada setor ocorre em razdo da diferenca na constituicdo da amostra da
PINTEC ao longo do tempo, com a inclusao de setores com caracteristicas distintas, que
poderiam, se representados juntos, distorcer a real evolucao da inovagao de produto para
o mercado nacional. Da mesma forma, e com a mesma justificativa, sdo apresentados os
Graficos 26, 27 e 28, para representar a evolu¢do na inovagao de processos.

Na evolu¢do da inovagdo de produto, bem como a de processo, nas empresas das
industrias extrativas e de transformacao para o mercado nacional, por faixa de pessoal

ocupado nas atividades da empresa (Graficos 23 e 26), ¢ possivel observar uma
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tendéncia a queda no percentual de empresas inovadoras com 500 ou mais pessoas
ocupadas, com uma pequena recuperacao em 2014, que nao ¢ observada nas demais
faixas. O mesmo comportamento ¢ observado nas inovagdes de produto e processo para
o mercado nacional pelo setor de servigos (Graficos 24 e 27), sendo que, nestas ultimas,
¢ possivel perceber a mesma tendéncia nas empresas que estdo na faixa de 250 ou mais
pessoas ocupadas. Estes dados trazem um alerta, pois estudos realizados pela academia
revelam que a maior concentracdo da inovacdo estd nas grandes empresas e sao
exatamente estas que estdo com o quantitativo de inovagdes em declinio nos ultimos
levantamentos da PINTEC, com grande possibilidade de estarem pior, diante da crise

financeira em que se encontra o pais nos ultimos meses.
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Grafico 23: Percentual de empresas das industrias extrativas e de transformagédo que inovaram
em produto para o mercado nacional, distribuido por faixa de pessoal ocupado
Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da PINTEC, publica¢des 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)

No setor de Eletricidade e Gas, observa-se uma melhora nas inovagdes de
produto para o mercado nacional (Grafico 25), inclusive com a ocorréncia de inovagdes
em empresas nas faixas de 50 a 99 pessoas ¢ 250 a 499 pessoas, em 2014, o que ndo
havia acontecido no periodo anterior, quando foi iniciada a pesquisa neste setor. No

entanto, na inovagdo de processos para o mercado nacional (Grafico 26), este setor ndo
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teve o mesmo desempenho. Com excecdo das empresas que se encontram na faixa de 50
a 99 pessoas, todas as que inovaram em processos no periodo anterior tiveram enorme

diminuicao nos resultados obtidos.
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Grafico 24: Percentual de empresas de servicos selecionados (intensivos em conhecimento) que
inovaram em produto para o mercado nacional, distribuido por faixa de pessoal ocupado
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2005 a 2014
(IBGE, 2007, 2010, 2013, 2016)
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Grafico 25: Percentual de empresas do setor de eletricidade e gas que inovaram em produto para
o mercado nacional, distribuido por faixa de pessoal ocupado
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 e 2014
(IBGE, 2013, 2016)
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Grafico 26: Percentual de empresas das inddstrias extrativas e de transformag@o que inovaram
em processo para o mercado nacional, distribuido por faixa de pessoal ocupado
Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)
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Grafico 27: Percentual de empresas de servicos selecionados (intensivos em conhecimento) que
inovaram em processo para o mercado nacional, distribuido por faixa de pessoal ocupado
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2005 a 2014
(IBGE, 2007, 2010, 2013, 2016)
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Grafico 28: Percentual de empresas do setor de eletricidade e gas que inovaram em processo
para o mercado nacional, distribuido por faixa de pessoal ocupado
Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da PINTEC, publicacdes 2011 ¢ 2014
(IBGE, 2013, 2016)

Inovacao para o mercado nacional - por regiao

Nos Graficos 29 e 30, ¢ possivel acompanhar, respectivamente, a evolucao da
inovac¢ao de produto e de processo para o mercado nacional, nas empresas das industrias
extrativas e de transformacdo, no Brasil e em cada uma das suas grandes regides.
Convém observar que, tanto em um grafico como no outro, nenhuma regido alcangou
um percentual maior do que 5,1% de instituicdes inovadoras entre as que foram
pesquisadas.

No Grafico 29, ¢ possivel perceber que as regides Sudeste e Sul sdo as que mais
inovam em produto para o mercado nacional. A regido Centro-Oeste, que teve grande
ascensao no periodo entre 2005 e 2011, sofreu grande diminui¢do no numero de
inovagdes desse tipo entre 2011 e 2014, ficando na penultima colocacdo entre as regides
brasileiras, acima apenas da regido Nordeste, que apresenta declinio no niimero de
inovagoes de produto para o mercado nacional de 2008 até 2014. Neste mesmo periodo,
a regido Norte ¢ a Unica que apresentou aumento continuo neste tipo de inovagao.

Entre 2008 e 2011, apesar do aumento de inovagdes de produto para o mercado
nacional nas regides Sul, Centro-Oeste e Norte, ocorre a redugdo no total destas
inovagdes no Brasil, em razdo da diminui¢do ocorrida nas regides Nordeste e Sudeste.

Isto ocorre porque o Estado de Sao Paulo, situado nesta ultima regido, ¢ a localizagao
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que apresenta a maior concentragdo de empresas inovadoras.
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Grafico 29: Percentual de empresas das industrias extrativas e de transformagdo que inovaram
em produto para o mercado nacional, por regido brasileira
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2000 a 2014
(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)

O percentual das inovagdes de processo para o mercado nacional ndo ultrapassou
3,1%, com excec¢ao da regido Norte, que atingiu 5,1% na PINTEC de 2000, conforme
pode ser observado no Grafico 30. A regido Norte ¢ a que apresenta o melhor
desempenho nos periodos de 2003 a 2005 e de 2008 a 2011, mas os seus resultados sdo
instaveis. Ela também ¢ a que obteve o pior desempenho nos periodos de 2005 a 2008 e
de 2011 a 2014, em relacao aos periodos antecessores.

As regides Sul e Sudeste apresentaram resultados mais estaveis e foram as que
obtiveram melhor desempenho no periodo de 2011 a 2014. Neste mesmo periodo, a
regido Nordeste alcancou 1,5% em inovagdes de processo para o mercado nacional, um
indice muito baixo, mas foi o melhor desempenho desta regido em todo o periodo
investigado pela PINTEC (2000 a 2014). Numa situacao pior, encontra-se a regiao
Centro-Oeste, pois, neste mesmo periodo, o maior resultado obtido foi de 1% em

inovacgdes deste tipo.
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Grafico 30: Percentual de empresas das industrias extrativas e de transformagdo que inovaram
em processo para o mercado nacional, por regido brasileira
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publica¢des 2000 a 2014

(IBGE, 2002, 2005, 2007, 2010, 2013, 2016)
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APENDICE B — A INOVACAO PARA O MERCADO MUNDIAL NO BRASIL -
POR SETOR ECONOMICO E POR REGIAO (ESTATISTICAS OFICIAIS)

As empresas que inovaram para o mercado mundial fazem parte do conjunto das
que inovaram para o mercado nacional, mas visando identificar algo que merecesse ser
investigado para o melhor entendimento do comportamento destas empresas, foram
reunidos, nos graficos apresentados a seguir, os dados disponiveis das firmas com maior
grau de inovatividade das duas ultimas publicagdes da PINTEC.

Ao analisar a distribuicao das empresas que inovaram para o mercado mundial
nos dados levantados em 2011 e 2014 pela PINTEC, ¢ possivel observar que, em
valores absolutos, existe uma concentracdo maior de organizacdes no setor de industrias
extrativas e de transformagdo, conforme pode ser visto no Grafico 31. Ao relacionar
estes valores com o total de empresas pesquisadas em cada faixa de pessoal ocupado em
atividades na organizagdo, verifica-se que, em 2011, no setor de servigos, se concentra o

maior percentual das empresas inovadoras, entre as que foram pesquisadas (Grafico 32).

Quantidade de empresas
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Grafico 31: Quantidade de empresas que inovaram em produto para o mercado mundial, por
faixa de pessoal ocupado e por setor econémico, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 e 2014
(IBGE, 2013, 2016)
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Em valores absolutos, o quantitativo de industrias extrativas e de transformacgao
que inovaram para o mercado mundial em 2011 (280) ¢ bem superior (mais de seis
vezes) ao numero de empresas de servicos que se encontram nesta situagdo (45). Em
2014, com a diminui¢do das industrias neste universo (253) e o aumento de empresas de
servigos (75), esta relacao passa para um pouco mais de trés vezes.

No setor de Eletricidade e Gés, duas empresas inovaram para o mercado
mundial, ambas com 500 ou mais pessoas ocupadas; em 2014, apenas uma, na faixa de
50 a 99 pessoas.

Ao relacionar as quantidades de empresas inovadoras com o total de empresas
pesquisadas, em cada faixa, ¢ possivel observar que o percentual de empresas que
inovaram para o mercado mundial, em 2011 e 2014, respectivamente, por faixa de
pessoal ocupado (Grafico 32), ndo passa de 3% e 4%, no setor de industrias extrativas e
de transformagao; de 4,1% e 1,5%, no setor de eletricidade e gas; e de 5% e 2,1%, no
setor de servigos selecionados (servigos intensivos em conhecimento).

Entretanto, ¢ possivel observar, por meio do Grafico 32, que as industrias
extrativas e de transformacdo, em 2011, possuem um percentual maior de instituicdes
que inovaram para o mercado mundial nas faixas referentes as pequenas empresas (30 a

49 e 50 a 99). Em 2014, este setor so supera os demais na faixa de 500 pessoas ou mais.
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Grafico 32: Percentual de empresas que inovaram em produto para o mercado mundial, por
faixa de pessoal ocupado e por setor econdmico, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboracao propria com base nos dados da PINTEC, publicacdes 2011 ¢ 2014
(IBGE, 2013, 2016)
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No caso das inovagdes de processo para o mercado mundial (Grafico 33), as
empresas do setor de eletricidade e gas, com 500 ou mais pessoas ocupadas, foram as
que mais tiveram empresas inovadoras em relacdo ao total existente na propria faixa,
alcangcando os percentuais de 12,3% (6 em 49) e 9,9% (5 em 52), em 2011 e 2014,
respectivamente.

Uma analise dos dados da PINTEC, anos 2011 e 2014, foi realizada com o
intuito de identificar os setores das industrias extrativas e de transformacdao ¢ de
servicos que apresentaram maior numero de inovagdes de produtos e processos para o

mercado mundial.
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Grafico 33: Percentual de empresas que inovaram em processo para o mercado mundial, por
faixa de pessoal ocupado e por setor econémico, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 ¢ 2014
(IBGE, 2013, 2016)

Nas atividades das empresas do setor de industrias extrativas e de transformacao,
distribuidas em 24 setores selecionados, foi possivel observar que, em 2011, das 280
inovagdes em produtos totalmente novos para empresa e para o mercado mundial
(totalmente novos), quase 50% se concentraram em apenas trés tipos. Sdo elas:
fabricacdo de equipamentos de informatica, produtos eletronicos e Opticos; fabricacdo
de produtos quimicos; e fabricacdo de maquinas e equipamentos (ver Grafico 34).
Observa-se que, apenas neste ultimo, ocorreram 28% das inovagdes, decorrentes, em

grande parte, de produtos no setor de maquinas e equipamentos para agropecuaria.
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Em 2014, apesar da redugdo do total de empresas que inovaram para o mercado
mundial para 253 empresas, o percentual referente a estes trés tipos de industria também
foi reduzido. Entretanto, a fabricacdo de maquinas e equipamentos continua a ser a que

possui maior percentual de inovagdes para o mercado mundial.

B Fabricagdo de maquinas e equipamentos

2011

®  Fabricagdo de produtos quimicos
B Fabricagdo de equipamentos de informatica, produtos eletronicos e
opticos

B Fabricagdo de artigos de borracha e plastico

®  Fabricagdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos

B Metalurgia
B Fabricagdo de veiculos automotores, reboques e carrocerias
2014
B Fabricagdo de produtos diversos
Fabricagdo de produtos farmoquimicos ¢ farmacéuticos

B Fabricagdo de produtos alimenticios

u  Fabricagdo de produtos de metal
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Grafico 34: Percentual por atividades, do total de empresas das industrias extrativas e de
transformagdo que inovaram em produto para o mercado mundial, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 ¢ 2014
(IBGE, 2013, 2016)

Na produgdo de servicos, em 2011, com 45 inovagdes em produtos totalmente
novos para empresa € para o mercado mundial, a maior concentracdo foi na produgao
dos servigcos de tecnologia da informagdo, com 73% (Grafico 35). Entretanto, cabe
ressaltar que, dos 33 produtos inovadores neste setor, 29 foram referentes a producgdo de
softwares por encomenda (51%) e customizados (37%) e nenhuma inovag¢do na
producdo de sofiwares ndo customizaveis foi realizada. Outra observagdo importante ¢
que apenas 10% da produgdo de servicos inovadores foram referentes a Pesquisa e

Desenvolvimento.
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Em 2014, com um total de 75 inovagdes para o mercado mundial e o maior
percentual ainda pertencente aos servigos de tecnologia da informacdo, com 71%,,
houve a reducdo dos servigos referentes a Pesquisa e Desenvolvimento (4%) e o
aumento do percentual referente aos servicos de arquitetura e engenharia, testes e

analises técnicas (19%).
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0% _0%

m  Atividades dos servigos de tecnologia da informagao

B Pesquisa e desenvolvimento
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Grafico 35: Percentual por atividades, do total de empresas do setor de servigos que inovaram
em produto para o mercado mundial, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 e 2014
(IBGE, 2013, 2016)

Quanto a concentragdo geografica, em 2011, das 280 inovagdes ja citadas,
observa-se, no Grafico 36, que 93% delas sdo concentradas nas regides Sul (34%) e
Sudeste (59%). Em Sao Paulo, foi observada a maior ocorréncia da sua regido, 75% do
Sudeste, correspondentes a 124 inovagdes, que constituem 44% do total de inovagdes
em produtos totalmente novos, ocorridas nas atividades da industria nacional. Somente
este estado contribuiu para 54% das inovagdes ocorridas no setor de fabricagdo de
maquinas e equipamentos. A regido Sudeste também teve o melhor desempenho nas
inovagdes em servicos totalmente novos, com 42% do total, contribuindo com 30% para
atividades dos servigos de tecnologia da informacao (10 inovagdes).

Em 2014, ocorreu um aumento no percentual de inovagdes para o mercado

mundial nas regides Sudeste e Norte e uma reducao nas demais regides. O aumento do
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percentual correspondente a regido Sudeste aumentou muito mais pela reducao do
percentual da regido Sul, pois, em valores absolutos, o quantitativo de inovacdes para o
mercado mundial na regido Sudeste sofreu uma pequena redugdo (de 165 para 160).
Destacam-se, também, em 2011, as inovacdes na fabricacdo de maquinas e
equipamentos no Sul, com 42% do total neste setor, e os 87% do total de inovacdes na

fabricagdo de produtos quimicos na regiao Sudeste.

2011
33%1% 0.5%

m Sudeste
m Sul
= Nordeste
2014 m Centro-Oeste
2,8% 207 2,0%
m Norte

Grafico 36: Percentual por regido brasileira, do total de empresas das industrias extrativas e de
transformagdo que inovaram em produto para o mercado mundial, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 e 2014
(IBGE, 2013, 2016)

Entre as 100 inovagdes em processos, para o mercado mundial, nas empresas das
industrias extrativas e de transformacdo, 73% ocorreram na regido Sudeste e 18% na
regido Sul, totalizando 91% nestas duas regides (Grafico 37). Apesar de alterado apenas
de 73% para 74% a sua participagdo nas inovacgdes em processo para o mercado
mundial, de 2011 para 2014, em valores absolutos a Regido Sudeste aumentou de 73

para 172 inovagdes, em um total de 232 inovagdes de processo para o mercado mundial.

150



®m Sudeste

m Sul

m Centro-Oeste

2014 ® Nordeste

® Norte

Grafico 37: Percentual por regido brasileira, do total de empresas das industrias extrativas e de
transformagdo que inovaram em processo para o mercado mundial, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 ¢ 2014
(IBGE, 2013, 2016)

Nos Graficos 38 e 39, ¢ possivel observar os percentuais de empresas que
inovaram em processos para o mercado mundial, por atividades, nos setores das
industrias extrativas e de transformacao e no setor de servigos.

Nas 100 empresas que inovaram em processos, no primeiro setor mencionado
(Gréafico 38), 50% se concentram em quatro atividades: fabricagdo de produtos téxteis
(22%); fabricagdo de produtos quimicos (12%); fabricacdo de coque, de produtos
derivados do petroleo e de biocombustiveis (8%); e fabricacdo de artigos de borracha e
plastico (8%).

Em 2014, houve uma modificacdo substancial na participacao percentual de cada
tipo de industria no total de 232 inovagdes em processo para o mercado mundial. A
fabricacao de produtos alimenticios passou de 2% para 44% do total, dando um salto de
duas para 103 inovagdes, em valores absolutos. Todas as inovagdes ocorreram em Sao

Paulo, na regiao Sudeste.
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Grafico 38: Percentual por atividades, do total de empresas das industrias extrativas e de
transformacdo que inovaram em processo para o mercado mundial, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 ¢ 2014
(IBGE, 2013, 2016)

Entre as 13 inovagdes de processos ocorridas no setor de servigos (Grafico 39),
para o mercado mundial, mais de 50% foram na atividade de pesquisa e
desenvolvimento (52%) e 32% ocorreram nos servicos de arquitetura e engenharia,
testes e analises técnicas, totalizando mais de 80% das inovagdes somente nestas duas
atividades.

Em 2014, com um total de 23 inovagdes em processo para o mercado mundial,
houve uma modificacdo substancial nos percentuais correspondentes a estas inovagdes,
da mesma forma que ocorreu no setor industrial. O servigo de pesquisa e
desenvolvimento reduziu de 52% para 9% a sua participagdo e as atividades dos

servigos de tecnologia da informacdo foram ampliadas de 8% para 52%.
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Grafico 39: Percentual por atividades, do total de empresas do setor de servigos que inovaram
em processo para o mercado mundial, segundo a PINTEC
Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados da PINTEC, publicagdes 2011 ¢ 2014
(IBGE, 2013, 2016)
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APENDICE C — A INOVACAO PARA O MERCADO NACIONAL NO BRASIL -
CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS BRASILEIRAS (ESTATISTICAS
OFICIAIS)

A observacgdo das caracteristicas da inovagdo no Brasil, bem como dos aspectos
que estao associados ao seu processo nas empresas brasileiras que inovam para o
mercado nacional, ¢ de grande importancia para identificar a possivel existéncia de um
comportamento especifico. Dessa forma, pode-se contribuir para o delineamento do
perfil da inovacdo no pais (KANNEBLEY; PORTO; PAZELLO, 2004) e,
consequentemente, para a obtencdo de conhecimentos importantes para o
desenvolvimento desta tese. Os dados referentes a essas empresas, apresentados nos
graficos a seguir, foram extraidos de tabulacdes especiais fornecidas pelo IBGE.

No que tange as atividades da induastria de transformagdo abordadas pela
PINTEC, ¢ possivel observar, no Grafico 40, que a “Fabricagdo de Maquinas e
Equipamentos” ¢ a que mais tem inovado em produto para o mercado nacional. Esta
atividade, segundo o IBGE (2017), abrange a fabricacdo de méquinas e equipamentos
para as atividades industriais, agricolas, extracdo mineral e construgdo, transporte e
elevacdo de cargas e pessoas, para ventilagdo, refrigeracdo, instalacdes térmicas ou
outras atividades semelhantes.

A “Fabricacdo de produtos quimicos” e a “Fabrica¢do de produtos alimenticios”
revezam-se no segundo lugar em inovag¢do de produto para o mercado nacional, ao
longo do periodo coberto pelas publicagdes da PINTEC, mas esta ultima atividade
reduziu o seu percentual de inovagao para o mercado nacional, de tal forma, que passou
a ocupar o sexto lugar em 2014.

Cabe ressaltar que, a partir de 2008, com a nova Classificagdo Nacional de
Atividades Economicas (CNAE 2.0), algumas modificagdes foram feitas na composi¢ao
das atividades nos setores economicos. A Edicdo, constituinte da atividade “Edigao,
impressao e reproducdo de gravagdes”, deixou de integrar o conjunto de atividades das
industrias de transformagao, passando a ser integrante do setor de servicos. A atividade
Reciclagem foi excluida e, no seu lugar, foi incluida a atividade “Manutencgdo,
reparagao e instalagdo de maquinas e equipamentos”. Houve também reagrupamento de

algumas atividades.

154



Fabricagdo de produtos alimenticios
Fabricagdo de bebidas

Fabricagdo de produtos do fumo
Fabricagdo de produtos téxteis

Confeccao de artigos do vestuario e acessorios

Preparacdo de couros e fabricagdo de artefatos de
couro, artigos de viagem e calgados

Fabricagdo de produtos de madeira
Fabricagdo de celulose, papel e produtos de papel

Edi¢ao, impressao e reprodugdo de gravagdes (1)

Fabricagdo de coque, refino de petroleo, elaboragdo
de combustiveis nucleares e produgdo de alcool

Fabricagdo de produtos quimicos

Fabricagdo de produtos farmacéuticos

Fabricagdo de artigos de borracha e plastico
Fabricagdo de produtos de minerais ndo metalicos
Metalurgia basica

Fabricagdo de produtos de metal

Fabricagdo de maquinas e equipamentos

Fabricagdo de maquinas para escritorio e
equipamentos de informatica, eletronicos e opticos

Fabricagdo de maquinas, aparelhos e materiais
elétricos

Fabricagdo e montagem de veiculos automotores,
reboques e carrocerias

Fabricagdo de outros equipamentos de transporte
Fabricagdo de artigos do mobiliario

Fabricagdo de produtos diversos

Manutengao, reparacdo e instalagdo de maquinas e
equipamentos

0% 3%

6%

9%

12%

15%

18%

21%

m2000

m2003

= 2005

m2008

m2011

=2014

Grafico 40: Percentual de empresas da indistria de transformagdo que inovaram em produto
para o mercado nacional, em cada atividade, por publicagéo

(1) A Edicdo deixou de fazer parte desta atividade a partir de 2008.

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE.

Diante dessas mudangas, os dados referentes as industrias de transformagao, nas

publicacdes de 2000, 2003 e 2005, foram reorganizados para permitir a comparabilidade

com os dados das demais publicagdes no Grafico 40. No setor de servigos (Grafico 41),
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cujas mudangas foram mais predominantes, optou-se por manter as atividades

abordadas em cada edi¢ao da PINTEC.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

[ [ |

e S S
Atividades de informatica e servigos !
relacionados
Telecomunicagdes

m2005

Pesquisa e desenvolvimento 2008

Atividades dos servigos de tecnologia da w2011

informagao )

Servigos de arquitetura e engenharia, testes e m2014

analises técnicas

Edicdo e gravagdo e edigdo de musica

Tratamento de dados, hospedagem na
internet e outras atividades relacionadas

Grafico 41: Percentual de empresas do setor de servigos que inovaram em produto para o
mercado nacional, em cada atividade, por publicagdo
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagoes especiais fornecidas pelo IBGE

No setor de servicos, a abrangéncia da PINTEC restringe-se a servigos
selecionados, considerados de intensivo conhecimento. Neste universo, destacam-se as
“Atividades dos servicos de tecnologia da informacgdo” que integram atividades de
desenvolvimento de software sob encomenda; desenvolvimento de software
customizavel; desenvolvimento de software nao customizavel; além de outros servigos
relacionados a tecnologia da informacgdo. Essas atividades foram as unicas que
aumentaram o seu percentual de inovagdes para o mercado nacional no periodo
referente a ultima publicagdo da PINTEC (2012 a 2014), conforme pode ser observado
no Grafico 41.

As atividades inovativas desenvolvidas pelas empresas fazem parte do esforco
realizado por elas em prol da inovagdo. Entre as que s3o investigadas pela PINTEC
estdo as atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) interno e externo e a
aquisicao de conhecimento, maquinas, softwares, entre outras.

Nos graficos apresentados a seguir, Graficos 42, 43 e 44, ¢ possivel observar,
para cada setor, os percentuais — total e por atividade da receita liquida — de vendas

utilizados pelas empresas brasileiras que inovaram para o mercado nacional, em
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dispéndios com atividades inovativas. Nos mesmos graficos, também sdo apresentadas
as distribuicdes dos dispéndios realizados pelas demais empresas inovadoras, tendo em
vista a comparacao e a verificacdo de possiveis diferengas de comportamentos em
empresas com graus de novidade distintos.

No Grafico 42, ¢ possivel observar que, em 2000, menos de 6% da receita
liquida de vendas das industrias extrativas e de transformacgdo foram utilizados em
dispéndios nas atividades inovativas pelas empresas que inovaram para o mercado
nacional. Esta situacdo piorou nos periodos seguintes € nao foi em razao da diminui¢ao
de receitas, pois estas aumentaram a cada ano e, com, exce¢ao de 2003 para 2005, em
propor¢ao bem maior do que o aumento dos dispéndios destinados as atividades
inovativas. Nas demais empresas inovadoras, os investimentos nestas atividades ainda
sdo menores, ndo ultrapassando 2,5% da receita em todo o periodo.

Todas as empresas inovadoras que sdo industrias extrativas e de transformagao,
de diferentes graus de novidade, apresentaram concentracdo de dispéndios na aquisi¢ao
de maquinas e equipamentos. Entretanto, as empresas inovadoras para o mercado
nacional também investem em atividades internas de P&D e em outras atividades, como
a aquisicdo de P&D externo e introducdo das inovagdes tecnoldgicas no mercado que,
em alguns periodos, chegam a ser inexistentes nas demais empresas inovadoras.

Nas industrias extrativas e de transformagdo investigadas pelas PINTEC, os
investimentos em atividades inovativas, em relacdo as receitas liquidas de vendas,
reduziram de 2,4% em 2001 para 2,1% em 2004. Essa diminui¢dao foi amenizada pela
elevacdo do percentual investido pelas indistrias que inovaram para o mercado
nacional, que passou de 2,5% em 2001 para 2,6% em 2004. Esse aumento ¢ muito
pequeno, mas serviu para, no computo geral, compensar parte da redugdo de 2,2% em
2001 para 1,6% em 2004, ocorrida nas demais empresas industriais inovadoras.

As empresas inovadoras para o mercado nacional do setor de servigos (Grafico
43) apresentaram percentuais de dispéndios totais em atividades inovativas, em média,
duas vezes maiores do que os realizados pelas demais empresas inovadoras. Outros
resultados que se destacam para estas empresas € o aumento nos dispéndios em
aquisi¢ao de maquinas e equipamentos no periodo de 2012 a 2014 e o investimento em
aquisicdo de software. Este ultimo, que € praticamente inexistente nas empresas
industriais, ¢ justificado pela sua relacdo com os tipos de servicos selecionados para

compor a PINTEC.
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Grafico 42: Percentual de dispéndios realizados pelas empresas que inovaram para o mercado
nacional (a) e pelas demais empresas inovadoras (b), total e por atividade inovativa, em relacdo
a receita liquida de vendas das empresas das industrias extrativas e de transformagéo
Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE
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Grafico 43: Percentual de dispéndios realizados pelas empresas que inovaram para o mercado
nacional (a) e pelas demais empresas inovadoras (b), total e por atividade inovativa, em relacdo
a receita liquida de vendas das empresas do setor de servigos
Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE
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No setor eletricidade e gas (Grafico 44) os dispéndios em atividades inovativas
apresentam percentuais muito baixos e mais incidentes nas atividades internas e
externas de P&D, tendo esta ultima, em 2011, um percentual menor de investimento nas
empresas que inovaram para o mercado nacional. Tais empresas, assim como nas
industrias, contribuiram para atenuar o investimento das demais inovadoras, que foi

reduzido de 1,5% em 2001 para 0,2% em 2004.
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0% 2% 4% 6% 8% 0% 2% 4% 6% 8%
_/‘ ~ 4 4
Total I Total
Projeto industrial e outras |f Projeto industrial e outras
preparagdes técnicas preparagdes técnicas
Introdugdo das inovagdes Introdugdo das inovagdes
tecnologicas no mercado tecnologicas no mercado
Treinamento |f Treinamento |f
Aquisi¢do de maquinas Aquisi¢do de maquinas
e equipamentos e equipamentos
Aquisi¢ao de outros J Aquisi¢do de outros f
conhecimentos externos conhecimentos externos
Aquisi¢do externa de P&D Aquisigdo externa de P&D
Atividades internas de P&D Atividades internas de P&D
Aquisigdo de software I Aquisigdo de software I
L / i / /

2011 m2014

Grafico 44: Percentual de dispéndios realizados pelas empresas que inovaram para o mercado
nacional (a) e pelas demais empresas inovadoras (b), total e por atividade inovativa, em relagdo
a receita liquida de vendas das empresas do setor de eletricidade e gas.

Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE.

Os dispéndios em atividades inovativas sdo utilizados no calculo de dois
indicadores utilizados pela Unido Europeia para avaliar comparativamente o
desempenho, no ambito da inovag¢ao, dos paises que a compdem. Um desses indicadores
¢ obtido a partir da relagdo entre o total de dispéndios empresariais em P&D interno e
externo com o Produto Interno Bruto (PIB). O outro relaciona o total de gastos pelas
empresas em atividades inovativas, sem os gastos em P&D interno e externo, com o
total da receita liquida de vendas (EUROPEAN COMMISSION, 2016, p. 91).

Os indices obtidos, neste primeiro indicador, por paises da Organizagdo para a

Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OECD) e da Unido Europeia (15 paises), e
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também por paises selecionados segundo a posicdo obtida em rankings internacionais
de inovagdo, estdo sendo utilizados no Grafico 45 como referenciais para avaliacdo da

evolucdo dos dispéndios em P&D em relagdo ao PIB nas empresas brasileiras.

(a) Indices de referéncia (b) Indices obtidos pelas empresas brasileiras
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Grafico 45: Evolugao do total de dispéndios empresariais em P&D, em relagao ao PIB,

realizados por referenciais selecionados (a) e pelas empresas brasileiras (b).
(1) Disponiveis apenas os dados referentes a 2000 e 2008.
(2) Alemanha, Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre, Croacia, Dinamarca, Estonia, Finlandia, Franca, Grécia,
Hungria, Irlanda, Italia e Reptblica Checa.

Fonte: Elaboragao propria com base em dados da OECD.Stat. (OECD, 2016) e de tabulagoes
especiais da PINTEC, fornecidas pelo IBGE.

Apesar de os indices obtidos pelas empresas brasileiras ainda estarem muito
abaixo daqueles utilizados como referéncia, ¢ possivel perceber que o total de
dispéndios em P&D em relagdo ao PIB nas empresas brasileiras evoluiu conforme a
maioria dos referenciais adotados. Com exce¢do da China e da Unido Europeia, que
apresentaram crescimento ap6s 2005, o Brasil e as demais referéncias tiveram declinio
entre 2008 e 2011, periodo que coincide com a crise econdmica enfrentada
mundialmente. Apds 2011, com exce¢do da Suécia, todos retomaram a trajetoria de
crescimento destes investimentos em relagdo ao PIB.

O aumento de 0,2% nos dispéndios em P&D das organizacdes brasileiras em
relagdo ao PIB, em 2005, deve-se, exclusivamente, aos valores investidos por empresas
que inovaram para o mercado nacional do setor de servicos, que passou a fazer parte do
universo de investigacdo da PINTEC, no referido ano. No entanto, no periodo entre
2008 e 2011, estes investimentos diminuiram, causando reducdo no total investido, que
foi compensado, em parte, pelas empresas do setor de Eletricidade e Gas, que passaram
a fazer parte da PINTEC neste periodo e, mesmo com poucas inovagdes para o mercado

nacional, contribuiram para amenizar este declinio.
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No Grafico 46, ¢ apresentada a evolugdo dos investimentos em atividades
inovativas, sem o que foi investido em P&D interno e externo, em relagcdo a receita
liquida total das vendas das empresas brasileiras pesquisadas pela PINTEC. E possivel
perceber que estes investimentos vém diminuindo ao longo do tempo, com uma breve
interrupcao deste declinio em 2005, quando o setor de servigos foi incorporado ao
universo de investigacao da PINTEC.

A partir de 2005, as empresas que inovaram para o mercado nacional passaram a
investir cada vez menos nas atividades inovativas, caindo a patamares inferiores aos que
existiam antes da entrada do setor de servigos. Estas empresas apresentaram uma
pequena recuperagao em 2014, mas nao o suficiente para recuperar o indice referente ao

total de empresas pesquisadas, em razao das demais empresas inovadoras ainda estarem

em queda.
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Grafico 46: Evolugdo do total de dispéndios empresariais em atividades inovativas, exceto P&D
interno e externo, em relacdo a Receita liquida de vendas, realizados pelas empresas brasileiras
investigadas pela PINTEC
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais da PINTEC, fornecidas
pelo IBGE

Nos dispéndios realizados nas demais atividades inovativas, em relagdo a receita
liquida de vendas (Grafico 46), o Brasil apresenta resultados bem acima dos valores
médios alcangados pelas empresas dos 28 paises que compdem a Unido Europeia, que

foram de 0,60%, 0,70% e 0,57%, nos anos 2008, 2011 e 2014, respectivamente
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(EUROPEAN COMMISSION, 2016). Ao contrario dos investimentos em P&D em
relagdo ao PIB, vistos no Grafico 45, onde as empresas brasileiras se posicionaram bem
abaixo dos referenciais utilizados.

Além dos investimentos feitos pelas proprias empresas, existem programas de
apoio do governo as atividades inovativas que abrangem incentivos fiscais, subvengoes,
financiamentos, programas publicos voltados para o desenvolvimento tecnologico e
cientifico, entre outros.

No Grafico 47, € possivel observar que o apoio do governo as empresas, em prol
da inovagdo, foi crescente ao longo do periodo pesquisado pela PINTEC e
predominante para aquelas que ndo inovaram para o mercado nacional, exceto para as
do Setor de Eletricidade e Gas, em 2014, que registraram o apoio de 22,6% as empresas

inovadoras para o mercado nacional, contra 14,4% destinados as demais inovadoras.
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Grafico 47: Percentual de empresas que receberam apoio do governo, estratificados por grau de
novidade, por setor economico.
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais da PINTEC, fornecidas
pelo IBGE.
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Os aspectos relacionados a execugdo das atividades de P&D interno, mesmo
sendo estas pouco utilizadas pelas empresas brasileiras investigadas pela PINTEC,
podem revelar caracteristicas do comportamento das empresas brasileiras que inovaram
para o mercado nacional em relagdo a estas atividades.

No Grafico 48, ¢ possivel observar que as empresas brasileiras que inovam para
o mercado nacional realizam atividades continuas de P&D interno em maior propor¢ao
do que as demais empresas inovadoras. Apesar da reducdo destas atividades ao longo do
tempo, em 2014, estas empresas aumentaram em mais de 60% a execuc¢do ocasional

destas atividades em relacao ao que era realizado em 2011.
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Grafico 48: Percentual de empresas inovadoras para o mercado nacional (a) ¢ demais empresas
inovadoras (b), com atividades de P&D interno, continuas ¢ ocasionais, por setor econémico.
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE.

Quanto as pessoas ocupadas nas atividades internas de P&D, observa-se, no
Grafico 49, que o percentual das que possuem pos-graduagdo nas empresas que inovam
para o mercado nacional ¢ maior do que nas demais empresas inovadoras. Tal fato
levaria a associar maior nivel de formacdo com maior grau de inovagao. No entanto, a
propor¢do de pessoas com nivel médio ou fundamental em relagdo as pessoas com
graduacdo, no setor de servicos, na maioria dos periodos investigados pela PINTEC, ¢
maior nas empresas inovadoras para o mercado.

O percentual de pessoas ocupadas nas atividades internas de P&D, com
dedicacao exclusiva, ¢ maior nas empresas que inovam para o mercado nacional, com

destaques para o setor de servigos, que chegou a ter 90,5% das pessoas que realizavam
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P&D interno com dedicagdo exclusiva, em 2008. Ja o setor de Eletricidade e Gas
apresenta um comportamento totalmente inverso, com mais de 80% das pessoas em
dedicacdo parcial, tanto nas empresas inovadoras para o mercado nacional, como nas
demais inovadoras. Cabe ressaltar que, a partir de 2011, os percentuais relativos as
pessoas com dedicagdo exclusiva vém caindo, enquanto aumentam os percentuais

relativos a dedicagdo parcial, conforme pode ser visto no Grafico 50.
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Grafico 49: Percentual de pessoas ocupadas nas atividades de P&D interno nas empresas
inovadoras para o mercado nacional (a) e demais empresas inovadoras (b), por nivel de
qualificagdo e por setor econdmico.

Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagées especiais fornecidas pelo IBGE.
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Grafico 50:

Percentual de pessoas ocupadas nas atividades de P&D interno nas empresas

inovadoras para o mercado nacional (a) e demais empresas inovadoras (b), por nivel de
dedicacao e por setor econdmico
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE
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Além das atividades inovativas, as fontes de informacdes utilizadas e as
cooperacoes realizadas pelas empresas sdo elementos impulsionadores da inovagao, que
podem caracterizar o perfil das empresas inovadoras. Em fung¢do disto, nos Graficos 51
a 56, foram reunidos os dados referentes ao comportamento das empresas inovadoras
para o mercado nacional, em relacdo a estes aspectos, em cada um dos setores
abordados pela PINTEC.

Em torno de 70% das empresas inovadoras para o mercado nacional (Grafico
51) vém, ao longo do tempo, utilizando as “Outras areas da empresa” como fontes de
informagdo, enquanto as demais empresas inovadoras tém optado por utilizar os
“Fornecedores”. O “Departamento de P&D”, apesar de ndo ser uma das fontes mais
requisitadas, ¢ utilizado por uma média de 34,6% das empresas com maior grau de
inovatividade, enquanto apenas 6,8%, em média, das demais empresas inovadoras o

utilizam.
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Grafico 51: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), que utilizam fontes de informagao, consideradas como de alta e média
importancias, nas indistrias extrativas e de transformagao
Fonte: Elaboragdo propria com base em dados de tabulacdes especiais fornecidas pelo IBGE




A partir de 2005, os “Clientes” passaram a ser utilizados como fonte de
informagdo por um percentual maior de empresas industriais que inovaram para o
mercado nacional.

A utilizagdo da “Rede de informag¢des informatizadas” vem, ao longo do tempo,
aumentando a sua utilizagao como fonte de informacgao, chegando a ser a mais utilizada,
em 2014, por todas as empresas inovadoras das industrias extrativas e de transformagao.

Entre as fontes de informacdo mais empregadas pelas empresas inovadoras do
setor de servigos, destacam-se os “Clientes” ¢ a “Rede de informag¢des informatizadas”,
que sdo utilizados por mais de 80% das empresas inovadoras para o mercado nacional
(Grafico 52). O percentual de utilizagdo destas fontes também vem aumentando, ao
longo do tempo, nas demais empresas inovadoras. Tal comportamento pode ser
associado aos servigos que fazem parte do universo de investigacdo da PINTEC, que,

em grande parte, sdo compostos por servigos customizados.
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Grafico 52: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), que utilizam fontes de informagao, consideradas como de alta e média
importancias, no setor de servigos
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE.

166




No setor de Eletricidade e Gas (Grafico 53), observa-se o alto percentual de
empresas que inovaram para o mercado nacional que se utilizam das fontes de
informagdo investigadas pela PINTEC. Entre elas, destacam-se a fonte “Universidades
ou outros centros de ensino superior”, com quase 100% de utilizagdo em 2014, e
“Institutos de pesquisa ou centros tecnologicos” com percentual bem préoximo. Nas
demais empresas inovadoras deste setor, os maiores percentuais sao das fontes

“Fornecedores” e “Outras areas da empresa’”.
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Grafico 53: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), que utilizam fontes de informagéo, consideradas como de alta e média
importancias, no setor de eletricidade e gas
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

No Gréafico 54, ¢ possivel observar que o percentual de participagdo das
empresas que inovaram para o mercado nacional ndo chega a 10% em quase todas as
relagdes de cooperacdo existentes. As cooperagdes com “Clientes ou consumidores” ¢
“Fornecedores” sdo as mais incidentes, mas sdo realizadas por menos de 25% das
empresas com maior grau de inovatividade. A situagdo ¢ ainda pior nas demais

empresas inovadoras, cujas relagdes de cooperagdo sdo praticamente inexistentes.
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No setor de servigos (Grafico 55), o percentual de empresas inovadoras para o
mercado nacional, com relagdes de cooperagdo, vem diminuindo ao longo do tempo
enquanto nas demais empresas inovadoras, vem ocorrendo o contrario. A partir de 2011,
as empresas com maior grau de inovatividade apresentaram percentuais de participagdo

em relacdes de cooperagao inferiores aos alcangados pelas demais empresas inovadoras,

na maior parte das cooperagdes investigadas pela PINTEC.
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(b) As demais empresas inovadoras
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Grafico 54: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), com relagdo de cooperacdo, considerada como de alta e média
importancias, nas indistrias extrativas e de transformagao
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE
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(b) As demais empresas inovadoras
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Grafico 55: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), com relagdo de cooperagdo, considerada como de alta e média
importancias, no setor de servigos
Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulacdes especiais fornecidas pelo IBGE

168




O percentual de empresas inovadoras para o mercado nacional que possuem
relagdo de cooperacao, no setor de Eletricidade e Gés (Grafico 56), ¢ bem maior do que
o alcancado pelas demais empresas inovadoras deste setor. As empresas com maior grau
de inovatividade chegam a alcangar um percentual de 95% de empresas com relagdo de

cooperacao com “Universidades e institutos de pesquisa”.

(a) Empresas inovadoras para o mercado nacional (b) As demais empresas inovadoras
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Grafico 56: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) ¢ demais
empresas inovadoras (b), com relagdo de cooperagdo, considerada como de alta e média
importancias, no setor de eletricidade e gas
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

E fundamental a identificagdo dos obstaculos que podem fazer com que a
inova¢do ndo aconteca ou que tragam dificuldades para o seu desenvolvimento. O
reconhecimento desses entraves ¢ extremamente importante para o delineamento do
perfil das empresas brasileiras que inovaram para o mercado nacional, da mesma forma
que sao o conhecimento das atividades inovativas desenvolvidas, as fontes de
informacgdes utilizadas e as relagdes de cooperagao realizadas.

No Grafico 57, é possivel realizar uma comparagdo do percentual de empresas
que enfrentaram obstaculos, entre as que inovaram com diferentes graus de
inovatividade, em cada setor e em cada periodo de investigagao da PINTEC.

Por meio do Grafico 57, € possivel observar que as empresas que inovaram para
o mercado nacional vém enfrentando mais obstidculos dos que as demais empresas
inovadoras, com exce¢do das que integraram os setores de servigos e de eletricidade e
gas, no periodo de investigagdo da PINTEC 2011 (2009 a 2011). Também ¢ visivel o

aumento substancial do percentual de empresas que enfrentaram obstaculos, em todos
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os setores, no periodo de investigacdo da PINTEC 2014 (2012 a 2014).
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Grafico 57: Percentual de empresas que enfrentaram obstaculos, entre as que inovaram para o
mercado nacional (a) e demais empresas inovadoras (b), por publicagdo da PINTEC e por setor
econdmico
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

Visando conhecer melhor estes obstaculos, nos Graficos 58, 59 e 60 sdo
apresentados, respectivamente, para os setores das industrias extrativas e de
transformacdo, de servigos e de eletricidade e gés, os percentuais correspondentes as
empresas inovadoras, estratificadas por grau de inovatividade, que enfrentaram cada um
dos obstaculos investigados pela PINTEC em todas as suas publicagoes.

Os percentuais correspondentes as empresas industriais (Grafico 58) e de
servigos (Grafico 59) com obstaculos a inovacdo vém se mantendo elevados ao longo
do tempo, tanto para as empesas que inovaram para o mercado nacional como para as
demais empresas inovadoras. O obstaculo “Centralizacdo da atividade inovativa em

outra empresa do grupo” € uma excecao a esse comportamento, pois apresenta baixo
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percentual de empresas nestes dois setores. No entanto, no setor de eletricidade e gas

(Grafico 60), este obstaculo apresentou um aumento consideravel no seu percentual, no

periodo de 2012 a 2014.
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Grafico 58: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), por tipos de obstaculos enfrentados, considerados como de alta e
média importancias, nas industrias extrativas e de transformagéo
Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

Os obstaculos “Riscos econdmicos excessivos” e “Elevados custos da inovacao”
sa0 os mais incidentes nas empresas inovadoras do setor industrial, independente do
grau de inovatividade existente. J4 no setor de servigos, além destes dois obstaculos,
também ocorre grande incidéncia do obstaculo “Escassez de fontes apropriadas de

financiamento” nas empresas inovadoras para o mercado nacional.
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(a) Empresas inovadoras para o mercado nacional (b) As demais empresas inovadoras
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Grafico 59: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), por tipos de obstaculos enfrentados, considerados como de alta e
média importancias, no setor de servigos
Fonte: Elaboragdo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

No setor industrial, o percentual de empresas inovadoras que enfrentam o
obstaculo “Falta de pessoal qualificado” aumentou, consideravelmente, no periodo de
2009 a 2011. Apesar da redugdo que ocorreu no periodo seguinte, ele ainda se mantém
acima dos percentuais observados nos periodos anteriores a 2008. No setor de servigos,
o percentual de empresas inovadoras para o mercado nacional, que se confrontam com
este obstaculo, vem aumentando a cada edigao da PINTEC. No setor de Eletricidade e
Gas, este obstaculo ¢ o mais incidente nas empresas com maior grau de inovatividade,
apesar da redugdo ocorrida no periodo de 2012 a 2014 (Grafico 60).

A “Fraca resposta dos consumidores quanto a novos produtos” € outro obstaculo

que também se destaca, ndo sO6 pelo crescimento do percentual de empresas que o
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enfrentam, mas também por ser o Unico

mercado.
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Grafico 60: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), por tipos de obstaculos enfrentados, considerados como de alta e
média importancias, no setor de eletricidade e gas
Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

Os resultados e impactos decorrentes da inovagdo em empresas que inovaram
para o mercado nacional, associados ao conhecimento dos aspectos relacionados ao
esforco realizado por estas empresas para inovar, e a identificagdo das caracteristicas do
processo inovativo, podem reunir informacdes que contribuem para o delineamento do
perfil destas empresas.

No Gréfico 61, sdo apresentados os percentuais correspondentes a quantidade de
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empresas com produtos novos, em cada faixa de contribuicdo destes produtos nas
vendas internas (até¢ 10%, de 10% a 40%, ou mais de 40%), em relagao ao total de
empresas que inovaram em produto em cada periodo, dentro de um mesmo setor. Com
este grafico, € possivel observar com qual propor¢do os produtos novos, das empresas
inovadoras para o mercado nacional e das demais empresas inovadoras, colaboraram

com as vendas destas empresas ao longo do tempo.

(a) Empresas inovadoras para o mercado nacional (b) As demais empresas inovadoras
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Grafico 61: Percentual de empresas com inovagdo de produto, que inovaram para o mercado
nacional (a) e demais empresas inovadoras (b), distribuidas por faixa de contribui¢do destes
produtos no total das vendas internas, por publicagdo da PINTEC e por setor econdmico
Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagoes especiais fornecidas pelo IBGE

No setor industrial, as empresas inovadoras para o mercado nacional
apresentaram, ao longo do tempo, predominancia em produtos novos que contribuiram
com 10% a 40% das vendas internas. No setor de servicos, nao ficou caracterizada uma
tendéncia para as empresas com maior grau de inovatividade, tendo em vista que ndo
houve predominancia em nenhuma faixa de contribui¢do. O mesmo ocorre com o setor
de Eletricidade e Gés, mas, nas empresas denominadas como “demais inovadoras™ deste
setor, 85,6% dos produtos novos contribuiram com mais de 40% nas vendas de 2014.

Nos Griaficos 62, 63 e 64 sdo apresentados os impactos causados pelas inovagdes
no desempenho das empresas inovadoras para o mercado nacional e demais inovadoras
nos setores industriais, de servigos e de Eletricidade e Gés, respectivamente.

No setor industrial (Grafico 62) e no setor de servigos (Grafico 63), os impactos
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decorrentes das inovacdes considerados mais relevantes pelas empresas que inovaram
para o mercado nacional foram: “Melhoria da qualidade dos produtos”, “Amplia¢dao da
gama de produtos ofertados”, “Manuten¢do da participagdo da empresa no mercado” e
“Ampliagdo da participacdo da empresa no mercado”.

Ja para as empresas com maior grau de inovatividade do setor Eletricidade e Gés
(Grafico 64), os impactos mais relevantes estdo relacionados com a qualidade,
produtividade e eficiéncia na producdo. Sdo eles: “Melhoria da qualidade dos produtos”,
“Aumento da capacidade produtiva”, “Reduc¢do dos custos do trabalho” e “Reducdo dos

custos de producao”.
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Grafico 62: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), por impacto causado, considerados como de alta e média
importancias, nas indistrias extrativas e de transformagao
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

A diferenca entre os efeitos da inovacdo que sdao considerados mais relevantes

no setor de Eletricidade e Gas e os que sdo vistos com maior relevancia pelos demais




setores ¢ decorrente dos diferentes tipos de inovagdes que se mostraram mais incidentes
nos levantamentos feitos pela PINTEC. No setor de Eletricidade e Gas, foi observada
que a maior incidéncia de inovagdes para o mercado nacional é em processo. J4 nos
setores industrial e de servigos, as inovagdes de produto sdo as que ocorrem em maior
quantidade, entre as inovagdes com maior grau de inovatividade.

Nos trés setores pesquisados pela PINTEC, € possivel observar que os impactos
“Ampliagdo da gama de produtos ofertados”, “Ampliacdo da participagdo da empresa
no mercado” e “Abertura de novos mercados”, que sdo relacionados a melhoria do
posicionamento das empresas no mercado e a busca por novos mercados, sdo
considerados mais relevantes pelas empresas que inovaram para o mercado nacional do

que para as demais empresas inovadoras.
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Grafico 63: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), por impacto causado, considerados como de alta ¢ média
importancias, no setor de servigos
Fonte: Elaboragao propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE
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Grafico 64: Percentual de empresas que inovaram para o mercado nacional (a) e demais
empresas inovadoras (b), por impacto causado, considerados como de alta e média
importancias, no setor de eletricidade e gas
Fonte: Elaboragéo propria com base em dados de tabulagdes especiais fornecidas pelo IBGE

Neste apéndice, os graficos permitiram a observacao dos aspectos que pudessem
diferenciar as empresas que inovaram para o mercado nacional das demais empresas
inovadoras, que, segundo o Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005), sao aquelas
que inovaram porque passaram a fazer algo que antes ndo era feito por elas proprias.

As atividades que apresentaram melhor desempenho em inovagdo para o
mercado nacional foram: a “Fabricagdo de Maquinas e Equipamentos”, na industria, e
as “Atividades dos servicos de tecnologia da informag¢ao”, em servigos.

A aquisicdo de maquinas e equipamentos € a atividade inovativa que apresenta o
maior percentual de dispéndios, na indudstria ou no setor de servigos, em relagdo a
receita liquida de vendas das empresas pesquisadas pela PINTEC, independente do grau
de novidade que a empresa possui. No entanto, aquelas que inovaram para o mercado
nacional apresentaram maiores dispéndios em atividades internas de P&D do que as

demais empresas inovadoras.
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Estes dispéndios vém crescendo ao longo do tempo, em relagdo ao PIB, apesar
de serem bem inferiores aos que sdo realizados por nag¢des que se destacam em rankings
internacionais de inovacao e competitividade. Em sentido inverso estdo os dispéndios
em outras atividades inovativas, que vém decrescendo durante o mesmo periodo.

Os dados ainda revelam a valorizagdo das atividades em P&D por parte das
empresas que inovaram para o mercado nacional, com o uso de mais atividades
continuas do que ocasionais, com o emprego de pessoal com maior formacao académica
e com dedicacao exclusiva.

Todos estes investimentos ndo conseguem melhorar as taxas de inovagdo para o
mercado nacional das empresas brasileiras, pois, conforme destacado por Biloslavo
(2005), as despesas realizadas em P&D nao sdo suficientes para garantir o
desenvolvimento da inovagdo. O referido autor afirma que existem fatores mais
importantes, tais como: pessoas, processos de gestdo de conhecimento, informagao,
cultura, estrutura organizacional, tecnologia de comunicacdo, entre outros. Tais fatores
foram abordados nesta tese, na secdo referente aos aspectos que interferem na
capacidade inovativa das organizagoes (2.5, p. 46).

Segundo os dados levantados pela PINTEC, as empresas brasileiras inovadoras
utilizam-se de diversas fontes de informagdo, sendo a “Rede de informagdes
informatizadas” a mais utilizada, independente do grau de novidade da organizacao. As
empresas que inovaram para o mercado nacional — na industria, em servigos ou no setor
de eletricidade e gas —, se diferenciam pela maior utilizagcdo de fontes de informacdes
provenientes de universidades e centros de pesquisa.

As relagdes de cooperagdo sao mais utilizadas pelas empresas inovadoras para o
mercado nacional do que pelas demais inovadoras. Entre elas, destacam-se as realizadas
com clientes e fornecedores, na industria e no setor de servigos, e com universidades e
institutos de pesquisa no setor de eletricidade e gas.

Nos dados levantados, ¢ possivel observar que a quantidade de empresas
brasileiras que enfrentaram obstaculos foi maior nas que inovaram para o mercado
nacional do que nas demais empresas inovadoras. Mas estas, apesar de estarem em
menor quantidade, tiveram que enfrentar um nimero maior de obstaculos.

Além dos “Riscos econdmicos excessivos” e dos “Elevados custos da inovagao”,
que sao obstaculos que tém apresentado alta incidéncia durante todo o periodo de
publicacao da PINTEC, observa-se o crescimento, ao longo do tempo, de dificuldades

relacionadas ao ambiente interno, como “Rigidez organizacional” e “Falta de pessoal
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qualificado”, que estdo diretamente associadas a falta de cultura inovadora nas
organizagdes.

Entre os impactos decorrentes da inovagdo que tiveram maior incidéncia nas
empresas que inovaram para o mercado nacional, destacam-se a “Ampliagdo da gama
de produtos ofertados”, a “Ampliacdo da participacdo da empresa no mercado” e a
“Abertura de novos mercados”. Além disto, a contribuicdo dos produtos novos nestas
empresas ¢, em sua maioria, de 10% a 40% das suas vendas.

Estes resultados associam o aumento das taxas de inovacdo para o mercado
nacional a existéncia de estratégias de crescimento estabelecidas para a empresa e a
presenca de uma cultura inovadora que permita que elas sejam disseminadas e

implementadas para o alcance dos objetivos.
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