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RESUMO

Este artigo tem como objetivo compreender as competéncias de inovacdo em micro e
pequenas empresas. Para tanto foi realizado um estudo de caso multiplo em seis
micro e pequenas empresas paulistanas. As fontes de evidéncias utilizadas foram
andlises de documentos e entrevistas semiestruturadas com o0s gerentes
responsaveis pelas acdes de inovacao nas organizacdes e o fundador da empresa,
presidente ou socio principal. As entrevistas foram gravadas e os dados foram
analisados utilizando-se o Atlas.Ti. Os resultados apontaram que as micro e pequenas
empresas possuem elevado potencial de inovacéo e que consideram a inovagao um
fator essencial ao alcance da competitividade. As competéncias de inovacao
(lideranca e estratégia, meio inovador interno, pessoas, processos de inovagéo e
resultados das inovacdes) mostraram-se expressivas para compreender a inovagao
nessas empresas. Entretanto, essas empresas possuem dificuldades para planejar as
atividades de inovacao, obter recursos necessarios a inovagdo e transformar os
fatores de inovagao em resultados de inovagao.
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MICRO AND SMALL BUSINESS INNOVATIVE: EVIDENCES IN COMPANIES
FROM SAO PAULO

ABSTRACT

This article aims to understand the innovation skills in micro and small enterprises. A
multiple case study was accomplished in six micro and small companies in Sao Paulo.
The sources of evidence used were document analysis and semi-structured interviews
with the managers responsible for the innovation actions in the organizations and the
founder of the company, president or main partner. The interviews were recorded and
the data analyzed using Atlas.Ti. The results showed that micro and small companies
have a high potential for innovation and that innovation is an essential factor in
achieving competitiveness. The innovation skills (leadership and strategy, innovative
internal environment, people, innovation processes and results of the innovations)
have been expressive to understand the innovation in these companies. However,
these companies find it difficult to plan innovation activities, to obtain the necessary
resources for innovation and to transform innovation factors into innovation results.

Keywords: Innovation. Innovation Skills. Micro and Small Business.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, empresas de todos os tipos e portes procuram inovar como forma de se
diferenciarem no mercado e manterem a competitividade perante seus concorrentes (Silva, &
Dacorso, 2013). A inovacdo é um instrumento crucial no desenvolvimento de um negécio,
sendo considerada uma oportunidade para explorar a mudancga (Schumpeter, 1982; Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2008). Isso € especialmente importante para as pequenas empresas, cujas
caracteristicas tornam a inovagdo um fator de sobrevivéncia (Forsman, 2008, 2009, 2011,
Silva, Dacorso, Costa, & Di Serio, 2016).

Segundo o Sebrae (2015), existe cerca de 9 milhdes de micro e pequenas empresas
no Brasil, o que significa que mais da metade dos empregos formais sdo gerados por elas. As
micro e pequenas empresas formam a base do desenvolvimento econémico em todo o mundo
(Mirzanti, Simatupang, & Larso, 2015) e é por meio dessas empresas que as pequenas
regides tém a oportunidade de se desenvolverem (Barkhatov, Pletnev, & Campa, 2016).

Entretanto, as micro e pequenas empresas possuem dificuldades que afetam suas
capacidades inovadoras, como: pouco conhecimento técnico; dependéncia de fornecedores;
falta de processo formal de inovagéo; baixa tradigdo de investimento tecnologico; receio em
inovar devido ao alto custo de aquisi¢oes; falta de acesso a linha de crédito para investimentos
em inovacgdo; deficiéncia em infraestrutura fisica; falta de pessoas qualificadas (Pereira,
Grapeggia, Emmendoerfer, & Trés, 2009).

Dado esse contexto, 0 presente artigo busca compreender os fatores de inovacao que
podem contribuir com a inovagdo na micro e pequena empresa. Para isso, sera utilizado o
Modelo de Competéncias de Inovacao do F6rum de Inovacdo da Fundacédo Getulio Vargas
(2014), que considera cinco competéncias esséncias: lideranca e intencdo estratégica, meio
inovador interno, pessoas, processos de inovacao e resultados. A escolha pelo modelo se
deve a visdo integrada de organizacdo do modelo e a capacidade de se ajustar a qualquer
tipo de organizacéo, independentemente do porte e setor de atuacao.

O artigo esta dividido em cinco sec¢des, sendo elas: introducéo, referencial tedrico,

metodologia, apresentacdo e analise comparativa dos casos e consideragdes finais.
2 REFERENCIAL TEORICO

A intengdo desta secao é introduzir o tema de inovagdo na micro e pequena empresa,
apresentando alguns modelos de inovagéo discutidos na literatura, com énfase no modelo da
organizacao inovadora (Forum de Inovagédo da FGV/EAESP, 2014). Esse modelo se baseia

em competéncias de inovagdo como base fundamental para o0 desempenho em inovacgao.
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2.1 Inovacgao na Micro e Pequena Empresa

As micro e peguenas empresas possuem alta capacidade de inovagdo em seus
processos e tecnologias (Bdrjesson, & Lofsten, 2012; Forsman, 2009; Parida, Oghazi, &
Cedergren, 2016). Isso faz com que essas organiza¢des tenham sucesso em suas gestdes
(Bdrjesson, & Lofsten, 2012). Grande parte dos gestores de micro e pequenas empresas
acredita que a importancia em inovar esta relacionada ao crescimento acelerado da empresa
em relacdo as concorrentes; a obtencdo de novas experiéncias em um mercado pouco
explorado; a aquisicdo de boas praticas e melhores talentos; e, por fim, a atracdo de novos
fundos de investimentos (Pereira et al., 2009).

Nas micro e pequenas empresas, 0 processo inovador ocorre de acordo com o grau
de conhecimento existente, aliado as caracteristicas sociais e econdmicas da empresa (Silva,
& Dacorso, 2014). Assim, é estabelecida uma linha de pensamento, fundamentada em etapas,
para o desenvolvimento da inovagéo (Pinheiro, Romeiro, Faria, & Santos, 2014). Essas etapas
consistem na identificacdo da oportunidade, geragéo e execuc¢do de ideias aprovadas, testes
de aperfeicoamento, introdugdo do novo produto/processo/servico e sua divulgacdo no
mercado (Pinheiro et al., 2014). As micro e pequenas empresas possuem capacidades de
inovacéo (Figura 1) que devem ser reconhecidas e precisam ser identificadas para que ocorra
a melhoria dos processos em suas gestdes (Forsman, 2011).

Capacidades Caracteristicas

Levar conhecimentos adquiridos externamente para o ambiente
interno da empresa, e continuar explorando os que ainda estao
por vir.

Reconhecer, desenvolver e explorar novas oportunidades e
novos negocios.

Habilidade e disposicao para enfrentar riscos e identifica-los
numa oportunidade.

Utilizacao de recursos para
exploragéo do conhecimento

Capacidade empresarial

Capacidade de gerir 0 risco

Recursos de rede e cooperacdo | Explorar novas redes de negécio.

Capacidade de desenvolvimento | Diferenciar no mercado por meio de produtos e servigos.

Capacidade de gestédo Adaptacdo e modificacdo de novos mercados e clientes.

Capacidade de expanséo para
novos mercados

Figura 1: Capacidades de inovacgédo essenciais as MPEs
Fonte: Forsman (2011)

Aumento das vendas, expandindo para novos mercados.

As empresas de pequeno porte executam a pratica da inovagdo com atitudes diarias
e restritas, por meio de processos informais, bem caracteristicos de empresas desse
segmento, que buscam no seu desenvolvimento uma maior adaptacdo das tecnologias
(Forsman, 2008, 2009). Entretanto, apesar de possuirem maior flexibilidade para inovar, ha

limitacBes estruturais e de recursos na pratica da inovacao (De Massis, Kotlar, Chua, &
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Chrisman, 2014) e precisam lidar com dificuldades no ambiente interno e externo (Silva, &
Dacorso, 2013). Todos esses fatores apontam para a necessidade de maior compreensao

dos fatores de inovacéo que afetam as micro e pequenas empresas.
2.2 Fatores de Inovacao

A inovacédo é amplamente discutida desde a década de 1930 com Schumpeter (1982).
A literatura em geral apresenta uma grande fragmentacéo de temas, diversidade de angulos
de andlise e varios fatores de inovacao. Isso dificulta a consolidacao da inovacdo em um Unico
framework (Crossan, & Apaydin, 2010). Essa dificuldade fez com que poucos autores
tentassem organizar a inovacdo em um unico modelo (Crossan, & Apaydin, 2010; Baraldi,
Vasconcellos, Di Serio, Pereira, & Prim, 2016).

Tang (1998) propds, como resultado de uma revisdo da literatura, um modelo de
inovacao baseado em seis fatores de inovagéao, suficientes para integrarem uma organizacao
e atingirem resultados de inovacdo em produto, servico e processo. Os seis fatores séo:
informacdo e comunicacdo; comportamento e integracdo; conhecimento e habilidades;
captacao e elaboracéo de projetos; orientacdo e suporte; e ambiente externo.

O modelo apresentado pelo autor decorre das interagbes entre esses constructos na
literatura.

Outra tentativa de organizar o tema inovagdo em um modelo conceitual foi a de Smith
et al. (2008). Os autores exploraram os fatores que influenciam a habilidade de uma
organizacdo em gerenciar a inovagdo, agregando-os em nove categorias: estilo de gestéo e
lideranga; recursos; estrutura organizacional; estratégia corporativa; tecnologia; empregados;
gestdo do conhecimento; processos de inovagao; e cultura organizacional.

Crossan e Apaydin (2010) fizeram uma revisao sistematica da literatura, consolidando
em determinantes da inovacéo: a) lideranga; b) alavancadores gerenciais subdivididos em
estratégia, estrutura organizacional e sistemas, recursos, aprendizado e gestdo do
conhecimento, e cultura organizacional, e c¢) processos de negdcios. Tais determinantes
atuam em como a inovacgédo é gerenciada internamente, resultando em diferentes niveis de
impacto em desempenho.

Nesta pesquisa sera utilizado o modelo da organizacdo inovadora (Férum de Inovacgéo
FGV/EAESP, 2014), abordado no préoximo tépico. Fatores de inovacéo discutidos na literatura
foram agrupados em cinco competéncias de inovacao.

Uma organizacao que desenvolva essas competéncias € capaz de desempenhar

resultados superiores em inovagao.
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2.2.1 Competéncias de inovacéao

Uma organizagdo inovadora também possui algumas competéncias essenciais, ou
seja, alguns fatores que contribuem para a prosperidade e sucesso em longo prazo do negocio
em termos de inovagdo (Christensen, 1997; Hamel, & Prahalad, 1994). Tais competéncias
sdo essenciais por possibilitarem as organizagfes, bases para inovar, principalmente no atual
cenario competitivo, repleto de descontinuidades e incertezas tecnoldgicas e ambientais (Hall,
Bachor, & Matos, 2014; Heavey, & Simsek, 2013).

O Modelo de Diagnéstico da Organizacdo Inovadora, elaborado pelo Férum de
Inovacdo da Fundacao Getulio Vargas (2014), com base em pesquisa tedrica e aplicada, é
composto por cinco competéncias principais: lideranca e intencao estratégica; meio inovador
interno; pessoas; processos de inovacao; e resultados. Por sua vez, cada competéncia €

formada por dimensdes e fatores de inovacao (Figura 2).

Competéncias Inovadoras Dimensdes de Inovacéo Fatores de Inovacéo

Principios corporativos
Intencdo estratégica para a inovagdo

Direcéo

Lideranca e Intengdo Estratégica

Intercambio com o0 meio

Acdo institucional

Prospeccao e interpretagdo de sinais

Meio Inovador Interno

Lideranga

Lideranga mobilizadora

Relacdes formais

Modelo de gestdo

Qualidade de vida do trabalho

Relac@es informais

Cultura e inovagao

Redes internas informais

Pessoas

Pessoas

Qualificacdo e aprendizagem

Motivagédo

Processos de Inovagédo

Gerenciamento das inovagdes

Gestdo dos processos de inovacao

Recursos para inovagio

Capital para inovacao

Conhecimento para inovagao

Aliangas estratégicas para inovagao

Etapas dos processos das inovac¢des

Geragdo de ideias para inovagdo

Priorizacdo e desenvolvimento de projetos

Implementacao

Resultados

Resultados das inovacgdes

Resultados econémico-financeiros

Cumprimento de objetivos de inovagédo

Resultados do processo de inovacao

Impactos das inovagdes

Figura 2: Competéncias, dimensdes e fatores de inovagao
Fonte: Forum de Inovagdo FGV/EAESP (2014)

Lideranca e intencao estratégica sdo competéncias com as quais os lideres sao
capazes de direciona-las a um mesmo rumo, ao mesmo tempo que proporcionam condicdes
para a criatividade e inovacao (Crossan, & Apaydin, 2010; Tang, 1998). Esta competéncia tem

duas fungdes basicas e complementares: a de dire¢do, que permite a definicdo de rumos para
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a empresa em relacéo a inovacao, e a de intercambios com o meio, que permite a organizacao
captar os elementos externos que incidem sobre ela (Férum de Inovacao FGV/EAESP, 2014).

Meio inovador interno é a competéncia que permite criar um contexto com sinergias
internas que favorecem a continua geracdo de inovacdes em uma empresa (Barbieri, &
Alvares, 2002). Os fatores determinantes do meio inovador interno s&o: lideranca
mobilizadora, relagdes formais e as rela¢des socioculturais (Férum de Inovagdo FGV/EAESP,
2014). As relagbes formais s&o identificadas por autonomia e delegacdo de
responsabilidades, descentralizagdo na tomada de decisbes e um fluxo continuo de
informagbes entre os diferentes niveis e funcgdes. As relagbes socioculturais reforcam o
estimulo a participacao das pessoas nas tomadas de deciséo, a cooperacgéo informal e as
relagdes interpessoais como formadores de uma cultura de inovagéo.

Sabe-se que as pessoas sdo a base da inovagéo, isto €, cada individuo pode ser um
agente de inovagéo e de mudancgas. Tal premissa é gerada pela qualificagdo do individuo,
sua capacidade de aprendizagem, tanto individualmente quanto em grupo, e a motivagéo
intrinseca resultante do proprio trabalho (Bao, Chen, & Zhou, 2012; Vasconcellos, 1997;
Baraldi et al., 2016). Esta competéncia trata de caracteristicas especificas de cada pessoa e
gue sdo essenciais para cumprir com efetividade o seu papel de agente de inovagdo e
mudancgas (Férum de Inovacdo FGV/EAESP, 2014).

A competéncia de processos de inovagdo consiste em trés etapas. A primeira é
consolidada em gestédo da inovagéo, através das etapas de planejamento, monitoramento,
avaliacdo dos projetos, resultados de inovacéo e feedback sobre os resultados de inovacéo
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008). Deve existir um planejamento de inovacdo estabelecido,
alimentado constantemente com o desempenho e feedback de projetos que obtiveram
sucesso e fracasso. Uma segunda etapa € a obtencao de recursos voltados a inovacgéao: a)
capital para a inovacdo; e b) conhecimento, com aquisicdo no ambiente externo e
desenvolvimento interno com possiveis parcerias com outras organizagdes. A terceira etapa
envolve a competéncia de acompanhamento dos processos de inovagdo, com o0
desenvolvimento de fatores ligados a criatividade, a geracédo de ideias para a inovacgéao, a
gestdo e implementacao dos projetos de inovagéao.

Por fim, os resultados sao a Ultima competéncia. A geracao de resultados de inovacao
consiste em um desafio para as organizagbes (Quandt, Silva, Ferraresi, & Frega , 2014,
Ramos, & Zilber, 2015).

A geracgéo de resultados das inovagdes deve ser medida e analisada pela empresa,
verificando o impacto delas na empresa e acompanhando o efetivo cumprimento dos planos
de inovacdo (Quandt et al., 2014; Férum de Inovagcdo FGV/EAESP, 2014). Os resultados

podem ser analisados sob trés prismas complementares: resultados imediatos das inovacgoes,
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impactos das inovagbes e cumprimento dos objetivos e planos de inovacao (Férum de
Inovacdo FGV/EAESP, 2014).

A depender de como esses elementos se inter-relacionam na organizagédo, serao
geradas diferentes saidas de inovacéo, que irdo variar desde a ndo geracgao de inovacao até
a geracdo de novos produtos, processos, modelos de negdcios, dentre outros. Vale ressaltar
que o modelo considera ainda o papel que a aprendizagem exerce na organizacao, fazendo
com que crie condi¢cdes ou ndo de manter um processo de inovagao.

O modelo consiste, portanto, numa tentativa de prover subsidios para que
organizacdes possam orientar suas praticas de inovacao em prol de melhores resultados de
inovacao e na busca de melhor desempenho e vantagens competitivas duradouras. Cabe
destacar que cada organizagdo apresenta caracteristicas especificas, de modo que cada fator
ganha maior ou menor énfase, bem como se relaciona entre os demais fatores de forma
diferente, a depender dessas caracteristicas e das intengbes estratégicas de cada
organizacao. Assim, o modelo é dindmico e tem o objetivo de atender as organizagées como
um todo e ndo um setor ou tipo de organizagéo especifica, ficando sua adaptagéo a critério

do tomador de decisao.
3 METODOLOGIA

A estratégia de pesquisa adotada nesta pesquisa foi o estudo de caso multiplo, pois
permite aprofundar o entendimento de determinado fendmeno em seu contexto (Eisenhardt,
1989; Yin, 2015) e mostra-se, portanto, adequado ao objetivo deste trabalho: compreender os
fatores de inovagdo em micro e pequenas empresas. O estudo de caso foi conduzido com
seis (Eisenhardt, 1989) empresas localizadas em Sao Paulo.

Utilizaram-se dois critérios para a selecdo dos casos. O primeiro critério foi ter
reconhecimento publico em inovagdo ou competitividade ou ter recebido algum prémio ou
indicacdo a premiacdo (Figura 3). Esse foi o critério usado na pré-selecdo das micro e
pequena empresas. O segundo critério € 0 enquadramento da empresa como micro ou
pequena empresa, seguindo a classificacdo de estabelecimentos segundo o porte definido
pelo Sebrae (2017, p. 23).

De acordo com essa classificagéo, empresas do setor industrial com até 19 pessoas
séo consideradas microempresas. Entre 20 e 99 pessoas, séo classificadas como pequenas
empresas. Empresas do setor de comércio e servicos seguem parametros diferentes: até
nove pessoas sdo consideradas microempresas, entre 10 e 49 pessoas sd0 pequenas
empresas. Ao fazer o primeiro contato por telefone com cada empresa, um dos autores pediu
a confirmacdo do numero de pessoas. Todas as seis empresas enquadram-se nesse critério
(Figura 4).
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As fontes de evidéncias primarias utilizadas foram entrevistas semiestruturadas com
0s gerentes responsaveis pelas acdes de inovacdo nas organizacbes e o fundador da
empresa, presidente ou socio principal. Utilizou-se um roteiro semiestruturado de entrevista,
composto por 27 questdes desenvolvidas a partir das cinco competéncias do Modelo da
Organizacao Inovadora (Férum de Inovacédo da FGV/EAESP, 2014).

As questdes foram criadas a partir das dimensdes de cada competéncia, distribuidas
da seguinte forma: trés questdes para a competéncia de lideranca e intengcéo estratégica;
nove questdes relativas ao meio inovador interno; trés questdes da competéncia de pessoas;
sete questdes sobre processos de inovacéo; e ¢ questdes sobre resultados. A maioria das
questdes era aberta, utilizando-se as expressbes “‘como” ou “conte sobre”, exigindo que o
entrevistado desenvolvesse uma resposta com maior conteudo (Yin, 2015).

Exemplos de questdes abertas utilizadas: “Como sao definidos os objetivos e metas
de inovacao?” (competéncia de lideranga e intencao estratégica) e “Conte sobre um exemplo
de inovacao recente que seja resultado da autonomia e esforco das pessoas da empresa”
(meio inovador interno). Poucas questdes eram diretas, ndo exigindo reflexao do entrevistado,
como, por exemplo: “A empresa tem algum plano de capacitagdo dos funcionarios? Pode dar
um exemplo?”.

O nome das empresas e dos entrevistados foram substituidos por nhomes ficticios
(Figura 3). Inicialmente foi conduzido um caso piloto com a empresa Cosmeética com o objetivo
de refinar o roteiro de entrevista. A entrevista foi feita com o sécio fundador da empresa e o
gerente de operacdes que, anteriormente ao exercicio de suas fun¢gbes na empresa, havia
exercido a funcédo de Agente Local de Inovacdo do Sebrae. A partir do caso piloto foram
retiradas questdes redundantes e outras foram refinadas, formando as 27 questdes do roteiro

de entrevista.

Caso Segmento Entrevistado Fundacdao Prémio
- Industria e Fundador e Prémio Nacional da
Cosmeticat Comeércio Diretor 1988 Inovacéo 2015
Biodegradavel Indust,na_ © Fundador e CEO 2002 Prémio [:mep de
Comercio Inovagéo 2013
Contabil Servicos Fundador e CEO 1990 Premlozl\élfflsz Brasil
- . Prémio MPE Brasil
Gréfica Servigcos CEO 1995 2010 e 2015
. . Inddstria e Fundador e Prémio Finep de
B I . . 2
lotecnologia Comeércio Diretor 008 Inovacao 2009
. . Prémio MPE Brasil
Odontolégica Servigos Fundador e CEO 2007 rem|02016 rasl

Figura 3: Caracteristicas dos casos
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)
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As entrevistas foram realizadas entre agosto e outubro de 2017 e duraram em média
60 minutos. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. Além das entrevistas,
foram analisados documentos das empresas (site da empresa, sites de internet que citavam
a empresa, folhetos da prépria empresa e matérias de jornal) e foi feita observacao direta
(visita @ empresa e suas instalagfes), permitindo a triangulacao de dados.

As entrevistas transcritas foram analisadas utilizando-se software de apoio a analise
de dados qualitativos (Atlas.Ti). Primeiro conduzimos uma analise de cada caso, identificando
0s codigos relacionados com a base tedrica. Posteriormente fez-se uma analise cruzada dos
casos, relacionando os cddigos encontrados e comparando as perspectivas encontradas em
cada caso (Eisenhardt, 1989).

4 APRESENTAGCAO E ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Como primeira observagdo, foi feita uma analise comparativa dos seis casos em
estudo, detalhando os tipos de inovagdo encontrados, fonte do capital inicial, niUmero de

funcionérios e area de atuacéo (Figura 4). Investigou-se também se as empresas exportavam

e faziam parte de um arranjo produtivo local (APL).

Cosmética Biodegradavel Contébil
Incremental e . .
. . . Disruptiva,
Tipo de disruptiva; Incremental;
. ~ De produto (eco-
inovagao De produto e . . De processo
innovation)
processo
Capital inicial L L . L
L Préprio Proprio e Investidor Préprio
principal
Ndmero de
L 28 40 40
Funcionérios
Area de _ . . .
~ Nacional Nacional Regional e Nacional
atuacao
Exportacdo Alguns casos N&o N&o
APL N&o N&o N&o
Gréfica Biotecnologia Odontolégica
. Incremental; . . L
Tipo de Disruptiva; No modelo de negécios;
. ~ De produto e
inovagéo De produto De processo
processo
Capital inicial L . ~ L
P S Préprio Editais de subvencao Préprio
principal
Numer
umero de 14 9 12
Funcionarios
Area de _ _ .
~ Regional e Nacional Global Local e Regional
atuacao
Exportagéo N&o N&o N&o
APL Nao Nao N&o

Figura 4: Caracteristicas das empresas estudadas (APL = Arranjo Produtivo Local)
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)
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4.1 Lideranca e Estratégia

Objetivo de inovacao foi o primeiro cddigo que surgiu em todos os casos (Figura 5). A
grande maioria dos entrevistados transpareceu que a inovagdo é uma necessidade para
manter-se competitivo no mercado. Essa inovacéo ocorre de duas maneiras:

a) incremental, através de melhoria continua, como relatou o fundador da empresa
Contabil: “Estamos sempre buscando as melhorias que nosso servico necessita
visando sempre o atendimento ao nosso tomador de servicos [...] temos a necessidade
de inovagbes constantes tanto em recursos humanos quanto nas ferramentas de
trabalho”;

b) disruptiva, através da introducdo de produtos novos, cuja importancia foi destacada
pelo gerente da Cosmeética: “o0 nosso produto disruptivo era um conceito novo, nao
tinha no Brasil, a gente desenvolveu a férmula. Se ndo fosse esse produto a gente
estaria numa situacao bem pior, esse produto aqui é o produto mais vendido da
empresa [...]".

Por outro lado, apenas duas empresas utilizavam metas de inovagéo, o que denota
um contrassenso e a auséncia de uma gestdo de inovagao nelas. Sem a fixacdo de metas, a
empresa ndo tem um norteamento para atingir os seus objetivos de inovacdo. Qualquer
caminho pode levar aos objetivos, que passam a depender do lider e de boas ideias. As
empresas que ndo tém metas de inovacdo em sua maioria ndo tém um processo de
planejamento estratégico, demonstrando que a gestdo da inovacdo ndo é um processo
definido na empresa, o que dificulta ainda mais bons resultados em inovagao.

A viséo do fundador da empresa Biodegradavel corrobora com essa desconexao entre
objetivo e metas de inovacgdo: “ndo existe assim, vamos fazer um planejamento estratégico
para termos uma inovacao no campo ABC, néo, isso € do DNA nosso [...] a empresa € a
inovagao, nao é questao de meta e nem de planejamento”. O objetivo de inovacao foi fixado
na génese da empresa e, a partir do produto desenvolvido, ndo houve nenhuma preocupacgao
com a gestéao da inovagao.

A prospeccao de sinais de mercado € um outro codigo que emergiu das entrevistas,
apresentando grande variancia entre empresas. Enquanto a Cosmeética utilizava ferramentas
modernas de captacdo de informacdo e conhecimento do mercado como inovacdo aberta
(open innovation), cocriacdo, parcerias com escolas de estética e promocao de eventos com
esteticistas, outras utilizavam apenas o feedback de seus clientes e uma delas ndo mantinha
nenhum processo estruturado.

A grande maioria atuava com ac¢des de responsabilidade social e ambiental. Percebe-

se que acdes sociais dependem da postura do fundador da empresa, independentemente de

Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas | v.7 | n.3 | p. 85-109 | Set/Dez. 2018.
95



@c. .09
\J @
S3a.a30
L &
0%’

www.regepe.org.br

Micro e Pequenas Empresas Inovadoras: Evidéncias em Empresas Paulistanas

seu resultado financeiro. Mesmo com o fluxo de caixa apertado, o diretor da Gréfica

continuava com acdes sociais:

Aqui a gente tem um programa que se chama Apara que Ampara. Entdo todas
as aparas que sobram dos papéis [...] a gente vende, e todo esse dinheiro
gue a gente vende de chapa usada também eu reverto para doagoes. A gente
ajuda um abrigo [...] uma creche que tem aqui atras de criancas de um centro
espirita [...] o dinheiro que recebo é o dinheiro que reverto em doacdes.

(Diretor da Gréfica, 2017).

Como observado, as acdes institucionais dependem da postura do lider da empresa.

Cosmética

Biodegradavel

Contabil

Objetivo de
Inovagéo

Necessidade para se manter
competitivo no mercado

A empresa nasceu com
o0 objetivo de inovar

Necessidade para se
manter competitivo no
mercado

Metas de Inovagdo

Sim. Foco na continua
introdug&o de novos produtos.

N&o. Produto é a
inovagéo da empresa.
Mas busca melhorias

€em processos.

N&o explicitas. Busca a
melhoria continua de
servicos, e inovagdo em
sistemas e RH.

Planejamento

descontinuidade)

responsaveis.

Estratégico Sim Néo Sim
Acdes de
Responsabilidade Sim, diversas a¢des sociais Sim, pouco Sim, pouco
Social
Acdes de _ Sim. Produtos séo o Sim. Os produt~os da _ ) _
Responsabilidade ambientalmente responsaveis empresa s&o Sim, agGes pontuais de
Ambiental (exceto uma linha em ambientalmente reciclagem

Prospeccao de
sinais de mercado

Open innovation e eventos de
cocriagdo com diversos
stakeholders; eventos com
esteticistas; feiras do setor;
parcerias com escolas de
estética

N&o. Entende que o
proprio produto atende
uma necessidade atual.

Somente através de
reunides com clientes
(correntes e potenciais)

Gréfica

Biotecnologia

Odontolégica

Objetivo de
Inovacéo

Necessidade para se manter
competitivo no mercado

A empresa nasceu com
0 objetivo de inovar

Necessidade para ter um
diferencial no mercado

Metas de Inovacéo

N&o explicitas. Busca a
melhoria continua de produtos
€ processos, e inovagédo do

Sim. Foco na
introducdo de novos

N&o. Mas busca melhoria
continua de servigos e
processos, e inovagdo do

- produtos. ;
pargue equipamentos. pargque equipamentos.
Planejamento = . =
Estratégico Néo Sim Néo
Acdes de
Responsabilidade Sim, diversas acdes sociais Nao Nao
Social
Acdes de Sim, ac¢des de reciclagem de Sim. sequem normas
Responsabilidade materiais, utilizacdo de papel ' arr?bientais N&o
Ambiental FSC.

Prospeccéo de
sinais de mercado

Fidelizacao dos clientes; Feira
Internacional; benchmarking
com concorrentes; Sebrae.

Entendimento dos
problemas préticos dos
clientes.

Feedback dos clientes

Figura 5: Lideranca e estratégia
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

4.2 Meio Inovador Interno

Os cdédigos ressaltam as caracteristicas do lider que impactam no meio interno,

tornando-o propenso a inovagdao: perfil, mobilizagéo e tratamento do erro em inovacgéo (Figura
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6). Em relacéo ao perfil, foi possivel perceber trés tipos: a) lideres inovadores, com um perfil
técnico pesquisador e que sempre estdo com novas ideias, servindo de exemplo a equipe; b)
lideres abertos a mudanca, que aceitam ideias e sugestfes de sua equipe, mesmo aqueles
de tendéncia a controlar rigorosamente a empresa; e c) lider centralizador e padronizador,
que tem como foco definicdo e controle de processos.

Em relacdo a mobilizagcdo para a inovagdo, percebe-se que existem lideres que
engajam seus funcionarios através do exemplo e lideres que em maior ou menor grau buscam
engajar suas equipes a proposicdo de ideias.

No tratamento do erro em inovagéo, existe uma amplitude em relagdo a assumir o risco
de inovar como parte do aprendizado. O gerente da Cosmeética citou que “o0 socio da empresa,
talvez seja o profissional daqui que a gente mais verifique isso, ele faz tratativa, ndo deu certo,
vai de novo, ndo deu certo, vai de novo, quebrou a cara, uma hora vai. O nosso produto
disruptivo saiu huma dessas”. Por outro lado, o diretor da Gréafica explicou que o erro pode
causar um impacto financeiro grande, devendo-se avaliar riscos:

[...] uma impressora que ao invés de imprimir no polietileno ja imprime direto
na chapa [...] eu achei que isso ia virar no Brasil, fui e comprei uma maquina
de gravar a folha inteira. Dali um ano veio outra técnica e dominou o mercado
[...] eu gastei numa maquina na época R$ 20 mil, ha 3 anos atras acabei tendo
gue vender por R$ 2 mil, era um museu. Entéo tentei inovar comprando uma
maquina que produzia mais, mas na verdade ndo era o caminho. Depois
disso, lembro desse investimento porque qualquer investimento que eu va
fazer hoje eu lembro dessa méquina. (Diretor da Grafica, 2017).

Do lado contréario, a Biodegradavel tem uma postura de baixa propensao a erro, nao

engajando a equipe a proposigéo de ideias:

[...] vocé imagina fazer uma caipira. Uma vez que vocé determinou qual é o
melhor jeito, é s6 seguir a cartilha, ndo tem muito o que melhorar. Cabe a
mim escolher uma vodka melhor, um limao melhor, uma forma de fazer o gelo
mais rapido, com menos energia, mas ndo o operacional do dia a dia, o dia a
dia ali é fazer a caipirinha. Logico que se o cara chegar e falar que tem uma
fazenda que faz um lim&o espetacular, vai 14 ver, eu vou I3, l6gico. (2017).

Observou-se que a tomada de decisdo nas empresas cujo lider tem perfil mais
inovador é descentralizada, delegando-se as equipes a gestdo da area e resolucdo de
problemas. Em empresas com lider mais centralizador, h4 uma centralizag&o na resolugao de
problemas.

Na grande maioria dos casos ndo ha um processo formal para tratamento de novas
ideias. Espera-se que as ideias sejam levadas aos niveis hierarquicos superiores para
discusséo, e o encaminhamento dos proximos passos para desenvolvimento e maturacao da
ideia dependera do lider da empresa. A excecao é a Cosmeética, que tem programas internos
de inovacdo com frequéncia semestral, com etapas e processo de avaliacdo definido

utilizando-se 5W2H, com envolvimento de todos os departamentos.
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dos departamentos ou com 0s
diretores

através de reunibes
previamente agendada
ou informalmente.

Comportamento da
empresa quando
tem bom resultado

Acompanhamento e divulgagéo do
pés-venda, destacando em quadro
de avisos os elogios dos clientes.

Na&o aplica por ndo fazer lucro
(fase pré-operacional, ainda néo
esta vendendo o produto
disruptivo). Tem planos para o
futuro.

N&o se aplica.

Fracasso com
inovacao

Ligado a escolha de equipamento
cuja tecnologia ndo vingou. Impacto
no investimento, oportunidade de
aprendizado para as proximas
aquisicdes

Lancamento de produtos em que

nao houve demanda do mercado.

Ainda nédo entendem qual o
problema.

Ligado a escolha de
equipamento cuja
aplicacéo foi muito baixa.
Alta investimento e pouco
uso. Oportunidade de
aprendizado para as
proximas aquisicbes

Comunicacédo
interna

Boa comunicagdo. Sao poucas
pessoas e estdo muito proximas.

Equipe pequena, comunicagdo
facil. Brainstorming no café.
Todos em um unico local

Equipe pequena,
comunicacéo facil. Todos
em um Unico local. O
corpo clinico tem
convivéncia também na
faculdade.

Figura 6: Meio inovador interno
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

4.3 Pessoas

A primeira investigacdo sobre pessoas trouxe uma resposta objetiva sobre o plano de
capacitacdo dos funcionarios (Figura 7). Foi possivel identificar que trés empresas tinham
planos formais de investimento em capacitacdo, através de treinamentos e especializagédo na
area de trabalho do funcionario. Em duas empresas ndo havia uma formalizagdo, mas foram
relatados exemplos de funcionarios que tiveram capacitacdo custeada pela empresa. A
empresa Biotecnologia ndo tinha nenhum plano, contudo deve-se lembrar que o quadro de
funcionarios era formado por doutores e mestres em suas areas de atuacdo, em grande
maioria com atuacdo na area académica.

Outro cédigo observado nas entrevistas foi 0 exemplo de engajamento das pessoas
com o futuro da empresa.

O objetivo era buscar o entendimento em relagéo a motivacdo das pessoas. Na visédo
dos lideres, a participacao dos funcionarios através de ideias para melhoria mostra o interesse
com a empresa e a preocupacgado com seu futuro, impactando, por exemplo, na produtividade.
Isso pode ser identificado no relato do diretor da Biotecnologia:

[...] a gente tem processos também que é uma das coisas que a gente tem
batido bastante. Dai essa equipe interna participa mesmo [...] A propria
equipe que executa esse tipo de coisa. A gente saiu de uma efetividade de
produtividade pequena quando eu trouxe a tecnologia de bancada para uma
realidade bem diferente do que a gente tem hoje. Foi esse pessoal que
participou ativamente [...] Eu sai de produzir ai 5 mil por més e hoje estou
produzindo 75 mil, usando praticamente a mesma estrutura. (Diretor da
Biotecnologia).
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Cosmética

Biodegradavel

Contéabil
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todos.
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Ideias para melhoria,
formacé&o continuada do
corpo clinico, discussées

sobre melhoria no

atendimento aos clientes

Figura 7: Pessoas
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

4.4 Processos de Inovagao

Planejamento e processo de inovagdo é um cédigo que dividiu as empresas em dois
polos distintos (Figura 8). Ha aquelas em que existe um planejamento de inovagao conectado
ao planejamento estratégico, quando se define a priorizagdo de novos produtos e projetos.
Por exemplo, o fundador da Contabil expressa de maneira clara essa postura: “a partir do
planejamento estratégico da empresa, identificamos a necessidade de melhoria em Recursos
Humanos e em T.I. e ferramentas de trabalho [...] Definimos os planos e tragamos metas de
implantacao”.

No outro extremo do espectro, ha aguelas empresas que ndo tém um planejamento
estratégico estruturado, ndo havendo planejamento de inovagcbes e nem processo
estabelecido. Ha uma dependéncia grande do lider para colocar as ideias que estdo soltas
pela empresa em pratica.

Poucas empresas tém formalizado um processo de geracao de ideias, dependendo de
reunides sobre outros temas ou encontros informais em que eventualmente possa surgir
alguma ideia para a inovagdo. Somente a Contabil implementou caixa de sugestdes, na qual
os funcionarios podem a qualquer momento propor uma nova ideia.

A empresa mais adiantada nesse processo € a Cosmeética, que conduz eventos
especificos para coleta de ideias com premiacdo aos envolvidos, além de eventos de open
innovation e cocriacéo.

Quando se discute sobre recursos financeiros, ficou claro que é uma dificuldade para
todas as empresas. H4 uma dependéncia grande de capital préprio para iniciar a empresa,

com excecao das empresas com produtos disruptivos (Biodegradavel e Biotecnologia), cuja
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diferenciacdo de suas ideias permitiram usufruir de verbas de fomento de diversos 6rgaos
publicos.

A operacdo das empresas exige recursos para investimentos em equipamentos e em
novas linhas de produto. A primeira opcéao tende a ser bancos de fomentos, com taxas mais
atrativas que bancos comerciais. A Odontol6gica € a mais conservadora, dependendo de sua
geracédo de caixa para novos investimentos.

As duas empresas que surgiram a partir de produtos disruptivos (Biodegradavel e
Biotecnologia) preocuparam-se em patentear seus produtos. A Cosmética, mesmo criando
um produto disruptivo, preferiu ndo patentear por entender que ndo impediria o surgimento de
produtos similares no mercado.

Quando foi discutida a gestdo de conhecimento, percebeu-se que ndo existe gestao
sobre o tema. H4 uma grande informalidade na disseminag&o de conhecimento externo dentro
das empresas, confiando que a capacitacdo das pessoas em cursos e treinamentos garante
a difusdo de conhecimento na empresa. Nao foram relatadas nenhuma pratica relativa a troca
de conhecimentos entre a pessoa que absorveu o conhecimento e os demais funcionarios.
Quando se fala em geracao interna de conhecimento, confia-se também na disseminagéo
informal, o que é facilitada, pois ocorre em um ambiente em que praticamente todos os
funcionarios estéo inseridos.

A guantidade pequena de funciondrios e a proximidade fisica garantida por locais de
trabalho de pequena dimenséo facilitam tal disseminacao.

A importancia de aliancas estratégicas e fortes parcerias na cadeia de suprimentos
mostraram-se essenciais para o desenvolvimento da inovagdo. Todas as empresas citaram
exemplos de parcerias que colaboraram no processo de inovagao. O gerente da Cosmética
contou que: “guando o nosso diretor tem uma ideia que ele ndo consegue escalar com a
estrutura que a gente tem, a gente faz um desenvolvimento meio que em conjunto com o
terceirista, vai no laboratério do cara, faz |4 e acaba saindo coisa boa”.

Empresas que dependem de equipamentos evidenciaram parcerias estreitas com
fornecedores de equipamentos. Além disso, a influéncia do meio académico colabora nessa
relacdo. Como exemplo, o fundador da Odontolégica disse que:

[...] n6s somos os para-raios de toda a tecnologia que vem, primeiro vem para
nés, eu me considero uma referéncia dentro da implantodontia e mantenho
vinculos fortes com grupos de fora, dos EUA e Europa. Eles visitam Santos
uma vez por ano. Muito dessa troca dessa evolugdo vem dessas parcerias
estratégicas que a gente tem, mas isso com a marca da universidade que
apoia nosso trabalho. A tecnologia vem através disso. (Fundador
Odontolégica, 2017).
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Cosmética

Biodegradavel

Contabil

Planejamento e
processo de
inovacao

Surgem de novas ideias e do
open innovation. Repensa a
linha de produtos
semestralmente

Houve o planejamento de
inovacao para abertura da
empresa e desenvolvimento
da tecnologia. Depois ndo
houve nenhum planejamento

de inovagéo

Ocorre junto com o planejamento
estratégico da empresa:
identificacao/decisédo sobre
utilizacdo de novas ferramentas
de T.l., ou novas necessidades
em RH. Define plano e traga
meta de implantagéo

Capital

Recursos préprios durante o
desenvolvimento. Para a
producgédo, bancos de fomento,
recursos proprios e em ultimo
caso, bancos. .

Linhas de fomento durante o
desenvolvimento da
tecnologia/produto e

recursos préprios do sécio
principal

Recursos préprios

Utilizacéo de
linhas de fomento

Desenvolve SP

Finep, Fapesp, Faperj,
CNPq, BNDESpar

Nao

Conhecimento

N&o hé& propriedade intelectual
envolvida. Processo de
disseminacgdo de conhecimento
interno informal

Patente em processo de
registro. Disseminagéo de
padronizagdo de processos,
baixa preocupacédo em
disseminar novos
conhecimentos

Nao hé propriedade intelectual
envolvida. Processo de
disseminacao de conhecimento
interno informal (conhecimentos
adquiridos pelos colaboradores
envolvidos nos treinamentos
externos, palestras, seminarios)

Relagdes na
Cadeia de
Suprimentos

Parceria com terceiristas
(producéo) e fornecedores
(principalmente matéria-prima).
Proximidade grande com
esteticistas (elas que indicam os
produtos aos consumidores) e
escolas de estética

Parceria com fornecedores
de mandioca e
equipamentos especiais
(desenvolvidos
especialmente para o
produto)

Parceria com fornecedor de T.I.
(que hoje gerencia o
departamento de T.I. da
empresa). Proximidade grande
com clientes através de palestras
(foco em manté-los informados
sobre alteragfes da legislacao),
informativos e reunides

Aliancas
estratégicas

Terceiristas (produtores dos
cosmeéticos). Escolas de
estética.

Fornecedor de
equipamentos

Entidades de classe (AESCON,
SESCON) e Sebrae

Geracao de ideias

Eventos de coleta de ideias com
premiacdo. Open innovation e
co-criacao.

N&o ha nada formalizado.

Brainstorming (nivel do Comité
Gestor) e caixa de sugestdes

Gréfica

Biotecnologia

Odontolb6gica

Planejamento e
processo de
inovagao

Planejamento em inovagdo
ocorre apos feira internacional
de equipamentos: avaliagédo e

deciséo sobre novas
tecnologias. Melhoria continua
através de reunides mensais (ha
espaco para discutir ideias) ou a
qualquer momento.

No planejamento
estratégico ha uma
priorizagdo das ideias de
inovacdo em produto.
Melhoria continua é algo
corrente.

N&ao h& nenhum planejamento
estratégico/de inovacao
estruturados. O s6cio principal
usa seu feeling e conhecimento,
pedindo a opinido da equipe
clinica, para decidir sobre novos
equipamentos ou melhoria
continua (alteracbes de
atendimento e processos)

Capital

Linha de fomento para
aquisi¢do de novos
equipamentos. Recursos
préprios para operagdo da
empresa.

Linhas de fomento para o
desenvolvimento da
tecnologia/produtos (98%).
Recursos proprios do sécio
investidor quando
necessario.

Recursos proprios

Utilizagéo de
linhas de fomento.

Proger

CNPq, Finep, Fapesp

Nao

Conhecimento

N&o ha propriedade intelectual
envolvida. Processo de
disseminacgdo de conhecimento
interno informal.

Produto inovador com
patente em processo de
registro em 11 paises e

comunidade europeia.

Prefere desenvolver
tecnologia internamente
para ficar proprietario da
tecnologia.

Nao ha propriedade intelectual
envolvida. Todo o corpo clinico é
docente, esta constantemente
atualizado em conhecimento
clinico. Alianga estratégica com
fornecedores de equipamentos
garante atualizagdo de
conhecimento tecnoldgico

Relagdes na
Cadeia de
suprimentos

Parceria com um grande
fornecedor de equipamento.
Proximidade grande com
clientes (fidelizagdo via contato
estrito e a¢des diferenciais)

Parceria com empresa que
desenvolveu equipamento
de envase. Demais
fornecedores sao relagdes
normais. Prefere ndo fazer
parcerias com universidades
(problemas no passado com

timing diferente).

Parcerias bem consolidadas com
fornecedores de equipamentos.
Proximidade grande com clientes
(busca sempre aumentar o
conforto dos pacientes com
acoes diferenciadas)
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Prospectando e
desenvolvendo clientes

Fazendas e criadores.
Fornecedores de equipamentos | Fornecedor de equipamento Fornecedores de equipamentos
de envase

Aliancas
estratégicas

N&o ha nada formalizado. N&o ha nada formalizado.

Geracao de ideias N&o ha nada formalizado. Reunido mensal do corpo clinico

Brainstorming informal.

pode discutir novas ideias.

Figura 8: Processos de inovagao
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

4.5 Resultados

Duas empresas ainda ndo obtiveram lucro: Biodegradavel e Biotecnologia. A primeira
aposta que a sua inovagao orientada a sustentabilidade, apesar de apresentar prego superior
aos produtos usuais concorrentes, ira conquistar clientes interessados em se tornar
ambientalmente sustentaveis. A segunda depende da certificacdo regulatéria de seu produto
inovador para iniciar as vendas. As demais enfrentam as dificuldades do mercado recessivo
nacional, com resultados financeiros aquém do esperado.

A grande maioria das empresas confirmou que a inovacao traz impactos positivos na
competitividade (Figura 9). O fundador da Contabil ilustra “a melhora da qualidade, e menor
tempo na execucao das tarefas, principalmente quando falamos de TI”. O s6cio da Gréfica
explica que a inovacado “de certa forma aumenta a competitividade, mas para se manter
competitiva, a inovagdo em equipamentos vai ser a base para a empresa continuar a estar no
mercado, senao esta fora”. O diretor da Biotecnologia disse que “melhoria (continua) melhora
a qualidade e reduz prazos de producdo. Produtos inovadores sdo disruptivos, trazem uma
novidade ao mercado”.

A grande maioria das empresas também confirmou que a inovacao traz impactos
positivos no ganho de mercado. As excecdes sao a Odontoldgica, que ndo faz nenhuma
mensuracdo, mas que tem uma sensacgao positiva sobre essa relacao, e a Biodegradavel, que
apresenta o dilema de ter um produto ambientalmente sustentavel com custo superior a
solugéo corrente.

Quanto a metas de inovacdo, apenas a Cosmética fixa metas de inovacdo
acompanhando o percentual de produtos lancados frente ao portfélio de produtos da empresa
a cada dois anos.

Duas empresas estabelecem metas de inovacdo como a¢fes a serem tomadas em
seus planejamentos estratégicos. Por exemplo, a Contébil define sistemas de Tl que serédo
implantadas no periodo, e a Biotecnolégica prioriza os produtos que serdo desenvolvidos no

periodo.
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Cosmética

Biodegradavel

Contabil

Resultado

Conseguido manter bom

N&o obteve lucro até o

Resultados financeiros

anos, e hoje estd em cerca de
20%)

econdmico-financeiro resultado apesar da crise momento. abaixo do esperado
Metas definidas no
planejamento estratégico:
Sim, 30% de novos produtos melhoria em RH e
| o ) Tl/ferramentas de trabalho.
ancgados nos ultimos dois N&o s3o traduzidas em
Metas de inovacéo anos (atingiu 40% ha dois N&o ha

ndmero, mas sim em acdes
como implantar um novo
sistema, ou contratar um
colaborador com
determinada especialidade

Impacto da inovagéo
na competitividade

Sim. Diferenciagao de produto.

N&o. Produto inovador é uma
inovacao orientada a
sustentabilidade (eco-
innovation), e ndo tem custo
competitivo. Depende da
vontade do mercado em ser
ambientalmente sustentavel

Sim. Impacto na qualidade e
NO menor tempo na execugao
das tarefas (impacto de uso
de TI)

Impacto da inovagéo
no ganho de mercado

Sim, impacto positivo

Muito pouco. Custo elevado é
um impeditivo. Depende de
clientes que querem passar
imagem de sustentabilidade

Sim, permite manter
atualizado, prestando bom
servico aos clientes atuais e
conquistando novos clientes

Gréfica

Biotecnologia

Odontoloégica

de novos produtos, priorizados
de acordo com recursos
conseguidos

Resultado Resultados financeiros abaixo N&o obteve lucro até o Conseguido manter resultado
econdmico-financeiro do esperado momento esperado
Metas definidas no
planejamento estratégico,
. x X A n nvolven 5Lz
Metas de inovagéo N&o ha baseadas no desenvolvendo Nao ha

Impacto da inovagéo
na competitividade

Sim. Inovagdo em
equipamentos necessaria para
se manter competitiva no
mercado (oferecer servigo
com melhor qualidade e em
menor tempo)

Sim. Melhoria continua
melhora a produtividade,
qualidade e reduz prazos de
producéo. Produto inovador é
disruptivo, traz uma novidade
ao mercado.

Sim. Inovagéo em
equipamentos traz maior
gualidade e menor tempo de
execucao dos servigos
clinicos

Impacto da inovagéo
no ganho de mercado

Sim, permite se manter
competitivo (sem inovagfes
em equipamento perde-se
mercado)

Melhoria continua tem
aumentado produtividade, o
que faz ampliar atuagdo no
mercado. Produto inovador

ainda nao comercializado

N&o sabe mensurar

Figura 9: Resultados

Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

4.6 Dificuldades Impostas pelo Ambiente Externo

Além da analise dos fatores relacionados a inovagdo, € importante investigar as

dificuldades enfrentadas pelas empresas e que formam uma barreira a inovacéo (Figura 10).

Dentre as empresas analisadas, um caso chamou a atencdo. A empresa Biotecnologia

esta ha dois anos aguardando a certificagdo dos 6rgaos regulatorios, necessaria para vender

seu produto inovador, sem a qual impossibilitou a empresa de cumprir o seu plano de

negocios. Conforme narrado pelo seu diretor:

[...] a nossa legislagdo ndo acompanha e ndo acompanha justamente porque
nosso produto € uma inovagdo disruptiva e o Ministério se perde e nao
consegue saber para que lado vai. Em discussbes de vai e vem com o
pessoal interno, cada um que vocé pergunta ele acha que vocé esté falando
uma coisa diferente, entdo ele quer mudar vocé de classificacdo e isso muda
tudo, é complicadol...]. A gente vé que é um modelo que é desenhado para
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grandes empresas que tem la varios produtos em comercializacao e eles
conseguem aguardar 8, 10 anos para conseguir lancar um produto novo. No
nosso caso, que a gente depende exclusivamente desse produto, fica
complicado. Esse é o grande gargalo que a gente vé ai. A legislacao nédo é
preparada para coisas novas, 0 0SSO como ndo tem nada para comparar,
eles ficam perdidos para que lado ir [...]. (Diretor Biotecnologia, 2017).

A empresa Cosmética, por ter maior experiéncia nos tramites de certificacdo de novos

produtos, diz estar acostumada aos processos burocraticos governamentais.

Trés empresas colocaram como dificuldade a concorréncia depredatoria, através de

empresas com baixo nivel técnico, que ndo cumprem legislacdo vigente, ou que fazem

politicas de preco irracionais para manterem-se no mercado.

A Biodegradavel expés como maior dificuldade a falta de incentivos fiscais para

produtos sustentaveis. Enquanto seu produto sustentavel tiver custo bem superior ao produto

de plastico, poucas empresas irao aderir a ele.

Cosmética

Biodegradavel

Contabil

Dificuldades
impostas pelo
Ambiente
Externo

Burocracia e prazos alongados
para regulamentacéo de novo
produto (Anvisa) é algo que ja
estd conformado. Dificuldade
em assumir investimento maior
para crescer (risco x capital
caro). Dificuldade em avancar
com projeto disruptivo
(divulgagdo cara e depende
aceitacao do mercado)

Auséncia de incentivos fiscais para produtos
sustentaveis. Dificuldades com produto
sustentadvel mais caro. Dificuldade com
disponibilidade de caixa (depende de
fomento). Dificuldade  em encontrar
(especialidade rara) e manter (falta de caixa)
especialista em biopolimero de mandioca.
Dificuldade com falta de politicas publicas.
Escalabilidade para montar pequenas
unidades perto das plantas produtoras de
alimentos (bandejas) e outros Estados (copos)
("néo faz sentido vocé transportar ar... entéo a
producdo tem que ser local")

NUmero grande de
concorrentes que nao
realizam os servicos de
acordo com a legislagdo
vigente (poucos
concorrentes no mercado
que atuam com ética e
profissionalismo ~ 15%).
Falta de cultura (mercado
aceita) Servigos
inadequados

Gréfica

Biotecnologia

Odontolégica

Dificuldades
impostas pelo
Ambiente
Externo

Concorréncia usando taticas
depredatdrias (baixo preco
gue ndo garante caixa para
futuros investimentos em
equipamento)

Orgdos regulatérios ndo acompanham a
inovacdo. Legislacdo n&do acompanha a
evolugdo biotecnoldgica, incorrendo em
falhas/demoras muito grandes no processo de
certificagdo de produto no MAPA (empresa
depende do registro de um Gnico produto para
sobreviver/crescer)

Dificuldades de mercado
(concorréncia com baixo
nivel técnico)

Figura 10: Dificuldades impostas pelo Ambiente Externo
Fonte: Pesquisa de Campo (2017)

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo compreender as competéncias de inovagado na micro e

pequena empresa. Para tanto, foi realizado um estudo de caso mdltiplo em seis micro e

pequenas empresas paulistanas. Os resultados demonstraram que as micro e pequenas

empresas estudadas enxergam a inovacdo como ferramenta fundamental de crescimento

empresarial e veem a importancia do investimento e da pratica da inovagao.

A prética da inovagédo vem sendo empregada has micro e pequenas empresas, porém

de maneira informal. Na maioria das vezes, 0s gestores praticam a inovacéo para melhoria

continua de seus processos, produtos ou servigos, mas possuem dificuldades em tracarem
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um planejamento mais formal e em manterem um processo de inovagdo continuo. Esses

aspectos refletem nos resultados de inovacédo, de forma que as micro e pequenas empresas

possuem dificuldade em transformar as acdes de inovacdo em resultados, principalmente

financeiros. Entretanto, apesar dessas dificuldades, elas se mostraram capazes de criar

mecanismos préprios para inovar e que tornam o processo de inovacao peculiar.

Na pesquisa, foram encontradas divergéncias que extrapolaram o modelo da

organizacao inovadora (Férum de Inovacdo FGV/EAESP, 2014):

a)

b)

d)

o planejamento formal e a fixacdo de metas de inovacdo ndo sédo condi¢cdo necessaria
para o surgimento da inovagdo nas micro e pequenas empresas. A competéncia de
processos de inovagcdo, em sua primeira etapa, destaca a importancia da gestdo da
inovacdo para o desempenho em inovacéo. Diferentemente da premissa do modelo, as
micro e pequenas empresas ndo dispdem de gestao da inovacao. Nao ha planejamento
formal e mesmo assim, elas atingem niveis inovadores, sendo reconhecidas no mercado
pelas suas competéncias de inovacéo. O fator “gestdo dos processos de inovagao” nédo
ocorre na micro e pequena empresa;

centralizagdo das tomadas de decisdo néo inibe a inovacédo nessas empresas. Uma das
premissas do modelo, em sua competéncia de Meio Inovador Interno, € a descentralizacdo
das tomadas de decisdo. Nas micro e pequenas empresas, parece que a figura do gestor
centralizador, em sua maioria o criador da empresa, nao conflita com um meio interno que
possibilite a inovacao. Ao mesmo tempo em que centraliza a decisdo, da autonomia e

discute ideias com sua equipe. O fator “modelo de gestdo” nao esta alinhado ao modelo.
grande dependéncia das micro e pequenas empresas gque surgiram cComo empresas
inovadoras de capital externo para sua manutencdo e desenvolvimento. Uma
caracteristica comum encontrada é a incapacidade da micro e pequena empresa criada a
partir de uma nova ideia ter recursos financeiros suficientes para se manter e crescer.Ha
uma dependéncia de recursos externos para inovar. O empreendedor inovador depende
de recursos externos para fazer a sua ideia se transformar em um negécio. O fator “capital
para inovacao” é essencial para a criagdo da micro e pequena empresa;

dependéncia das micro e pequenas empresas inovadoras, que se sustentam na inovagao
de produtos, de aporte de capital de fomento para inovar. A micro e pequena empresa
ainda ndo gera fluxo de caixa capaz de custear inovagfes, dependendo em sua maioria
de recursos externos para inovar. O fator “capital para inovagcao” novamente é de extrema
importancia para a sobrevivéncia da empresa,

néo existéncia de formaliza¢éo nos processos de geracgdo de ideias. O acompanhamento
dos processos de inovacédo, com o desenvolvimento de fatores ligados a criatividade, a
geracao de ideias para a inovacao e a gestdo e implementacéo dos projetos de inovacao
€ pouco desenvolvido nas micro e pequenas empresas. O fator de inovagao “geragao de

ideias para a inovagao” ndo € estruturado e ocorre em sua maioria informalmente.
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Essas divergéncias ilustram que nem todos os fatores de inovacgao previstos no
modelo da organizacao inovadora (Férum de Inovagdo FGV/EAESP, 2014) precisam ocorrer
em uma micro e pequena empresa para que ela tenha um desempenho inovador. Os fatores
“‘gestdo dos processos de inovacgao”, “modelo de gestdo” e “geracdo de ideias para a
inovagao” apresentam comportamento distinto ou inexistente nas micro e pequenas
empresas. Por sua vez, “capital para inovacdo” tem uma preponderancia extra para a sua
criacdo e desenvolvimento.

Tais divergéncias apontadas nas micro e pequenas empresas oferecem oportunidades
para futuras pesquisas. Espera-se que os insights gerados neste artigo contribuam com a
pratica gerencial das micro e pequenas empresas e proporcionem ao poder publico um melhor
entendimento e identificacdo das micro e pequenas empresas com potencial inovador.

Compreender melhor as competéncias determinantes para a inovagdo nas micro e
pequenas empresas brasileiras permitira a elas identificar os respectivos gaps de inovagéo e
definicdo das agbes necessarias para superacdo. Essa compreensdo também permitira que
0s 6rgaos publicos e de fomento de subsidios melhorem a tomada de decisdo e aprimorem

as politicas publicas de apoio as micro e pequenas empresas brasileiras.
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