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Por que os desafios nos desafiam?

Primeiramente, porque estdo diante de nods e dificilmente podem ser ignorados.
Segundo, porque exigem, muitas vezes, o melhor de nos. Terceiro, porque, se ndo
podemos ignora-los, temos de aceitd-los ou reunir boas razdes para deixa-los de
lado. Em quarto lugar, porque ha desafios aceitos implicitamente, de algum modo
vém conosco desde a primeira hora. Um quinto ponto € que os desafios trazem
embutidas em si trés ideias: a perspectiva de que nos fardo avancgar, se forem
vencidos; a esperanga de que sairemos mais fortes ou melhores; e a convicgdo de
que construiremos uma nova realidade ou uma situagdo mais positiva se forem
superados. Um ultimo ponto € que os desafios tém o claro papel instrumental de
indicar para onde ir e de pedir, consequentemente, que expliquemos a nds mesmos
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com maior ou menor clareza, os objetivos a serem alcancados, os caminhos a
trilhar e os processos a obedecer ou organizar para que o ou os desafios sejam
ultrapassados. Existem desafios coletivos e pessoais; desafios simples e
complexos; e, de certo modo, desafios claros e que requerem tentativas,
aprendizagens e dedica¢do continuas para que produzam resultados.

Jorge Ferreira da Silva

Administrador, Mestre em Desenvolvimento Econémico e Social,
Doutor em Educacdo, Docente Livre em Administracdo da Educacado,
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RESUMO

Para avaliar os impactos da inovagdo no desempenho das empresas, a metodologia da
pesquisa utilizou dados do desempenho geral das empresas coletados no inicio e no final do
periodo de desenvolvimento de projetos de inovagdo. A pesquisa foi realizada em 35
empresas que desenvolveram projetos de inovacdo financiados com recursos do PAPPE, um
programa da FAPEMIG de apoio a pesquisa em pequenas e médias empresas. As dimensdes
do desempenho foram definidas com base nas perspectivas do Balanced Score Card (BSC).
Os dados foram levantados por meio do preenchimento de dois formuldrios e da aplicagdo de
questdes abertas em entrevistas realizadas com os gestores dos projetos de inovagdo. As
analises quantitativas ndo foram conclusivas, em func¢io do baixo indice de respostas para os
indicadores quantitativos. As andlises qualitativas indicaram que as dimensdes do
desempenho mais impactadas pela inovacdo sdo a financeira e a aprendizado e crescimento.
Entre os impactos percebidos pelos gestores dos projetos de inovagdo, destacam-se o
aprendizado e o crescimento do pessoal envolvido com os projetos. As andlises indicaram
também que a inovagdo em produto impacta mais o desempenho que a inovagdo em processo.
O modelo conceitual da pesquisa foi considerado valido, mas, para ser aplicado em sua
plenitude, precisa assegurar condi¢des que ndo foram atendidas pela amostra desta pesquisa.

Palavras-chave: Inovagdo. Impactos da inovagdo. Avaliagdo de impactos. Impactos no
desempenho.



ABSTRACT

To assess the impacts of innovation on corporate performance the methodology of research
used data from the overall performance of the companies collected at the beginning and end of
the development of innovation projects. The survey was conducted in 35 companies that have
developed innovative projects funded through PAPPE, which is a FAPEMIG program to
support research in small and medium enterprises (SMEs). The dimensions of performance
were defined from the perspective of the Balanced Scorecard (BSC). The data were collected
by filling two forms and the application of open-ended questions on interviews with managers
of innovation projects. The quantitative analyzes were not conclusive due to the low response
rate for the quantitative indicators. The qualitative analyzes indicated that the most impacted
dimensions of performance by innovation were the financial and the learning and growth
dimensions. Among the impacts perceived by the managers of innovation projects, the
learning and growth of the personnel involved with the projects must be highlighted. The
analyzes also indicated that the innovation in product impacts the performance more than the
innovation in process. The conceptual model of the research was considered valid, but to be
applied in its entirety, it needs to ensure conditions that were not met by the sample in this
study.

Keywords: Innovation. Impacts of innovation. Evaluation of impacts. Impacts on
performance.
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1 INTRODUCAO

O modelo econdmico baseado no conhecimento faz com que o aumento da
competitividade das empresas e dos paises passe necessariamente pela inovagdo tecnologica
(MENDES, 2009). Segundo Cassiolato e Lastres (2000), a inovagdo e o conhecimento sdo os
fatores que definem a competitividade e o desenvolvimento de nagdes, regides, setores,
empresas e, at¢ mesmo, de individuos. De modo geral, a literatura sobre inovacdo indica que
as atividades de ciéncia, tecnologia e inovagdo afetam a competitividade das empresas e dos
paises, o desenvolvimento socioecondmico e a qualidade de vida das pessoas.

A inovagdo ¢ considerada como algo novo e que gera valor agregado; ou seja, gera
riqueza. Se uma ideia ou algo novo néo gera resultado ou riqueza nem agrega valor, entdo nio
houve inovac¢do. Quando muito, obteve-se uma invengdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).
Essa defini¢do foi fortemente influenciada pelo pensamento de Schumpeter (1982), que
vinculou o conceito de desenvolvimento econdmico ao de inovagdo, estabelecendo uma
relacdo causal entre eles. Seu argumento apoia-se no fato de que o desenvolvimento
econdmico é conduzido pela inovagdo, por meio de um processo dindmico, denominado por
ele de “destruicdo criadora”, em que as novas tecnologias substituem as antigas (OCDE,
2005).

Entre as dimensdes impactadas pela inovagdo, encontra-se a competitividade das
empresas. Assim, conhecer os impactos da inovagdo no desempenho das empresas ¢
estratégico tanto para a elaboragdo de aliangas empresariais e setoriais quanto para orientar o
desenvolvimento de projetos, processos e programas voltados para inovagdo. No entanto, esta
tarefa ¢ dificil e complexa, exigindo cuidados e critérios importantes.

Segundo a OCDE (2005), as medidas do impacto da inova¢do no desempenho de
uma empresa estdo entre os indicadores de inova¢do mais importantes, mas também as mais
dificeis de se obter. Diante dessa complexidade, os estudos sobre inovagdo poderdo responder
a questdes ainda desconhecidas nesse campo como: “Quais sdo os impactos de cada tipo de
inova¢do no desempenho das empresas?; “Quais dimensdes do desempenho empresarial sdo
mais afetadas pelo processo de inovagdo em produto, em processo, em marketing ou pela
inovacdo organizacional?”; e, ainda, “E possivel mensurar os impactos da inovag¢do no
desempenho das empresas?” Em caso afirmativo: “Que metodologias sdo as mais adequadas

ou indicadas para esta finalidade?”.
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1.1 Problema de pesquisa

Esta € a questdo orientadora deste estudo: Quais sdo os impactos da inovagdo no

desempenho das empresas?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

— Auvaliar os impactos da inovagdo no desempenho das empresas.

1.2.2 Objetivos especificos

— Mensurar o desempenho das empresas, por meio de indicadores quantitativos.

Identificar o tipo de inovagdo realizada pelas empresas.

— Correlacionar o tipo de inovagdo realizada com o desempenho das empresas.

Identificar os impactos da inovagdo no desempenho das empresas.

1.3 Justificativa

Num modelo econdmico baseado no saber, a inovagdo ¢ o conhecimento sdo
apontados como fatores determinantes para a competitividade e o desenvolvimento das nagdes
e das empresas. Em funcdo desse papel estratégico, o conhecimento sobre inova¢do ganha
importancia significativa tanto para a elaboragdo de aliangas e estratégias focadas na

competitividade quanto para a formulacio de politicas voltadas para a inovagao.
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Nesse contexto, estudos sobre os impactos da inovagdo no desempenho das

empresas podem contribuir para:

Aumentar o conhecimento sobre o processo de inovacdo e sua influéncia no
desempenho das empresas;

Esclarecer as relagdes existentes entre inovagdo e competitividade;

Confirmar, ou nfo, as expectativas e teorias sobre o efeito da inova¢do no
desempenho e na sobrevivéncia das empresas;

Fundamentar a elaborag¢@o de metodologias de avaliacdo dos impactos da inovagdo; e
Orientar a constru¢do de metodologias de avaliagdo de programas de financiamento

da inovagdo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta revisdo tedrica apresenta, inicialmente, os recentes conceitos de inovacdo, a
abordagem neosschumpeteriana e seu impacto no modelo linear de inovagdo
comparativamente ao modelo interativo. A seguir apresenta as classifica¢cdes dos tipos de
inovag¢do segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a classifica¢do de inova¢do incremental e
radical segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e trata da diferenca entre os modelos de
inovagdo aberta e fechada. Na sequéncia, discorre sobre a estrutura, as condi¢des e a cultura
necessaria ao processo de inovagao.

Apds a discussdo sobre inovacdo, a revisdo trata dos conceitos de desempenho
empresarial. Nesta etapa, sdo discutidas as quatro correntes tedricas sobre a conceituacido do
desempenho empresarial, ou seja: desempenho como a superagdo de metas; desempenho
associado a eficiéncia da estrutura e dos processos organizacionais; desempenho relacionado a
capacidade da empresa de obter recursos do meio ambiente e de se adaptar a ele; e a
associacdo do desempenho a capacidade da empresa de satisfazer as demandas das partes
interessadas, ou seja, atendimento aos stakeholders.

A terceira etapa da revisdo apresenta dois modelos de mensuragdo do desempenho
empresarial, com base na teoria dos stakeholders, uma vez que esse foi o conceito de
desempenho empresarial considerado mais adequado para este estudo. Esses modelos
serviram de referéncia para a constru¢do da metodologia de avaliagdo elaborada para alcangar
os objetivos desta pesquisa.

A quarta etapa desta revisdo trata dos impactos da inovagdo no desempenho das
empresas. Nessa discussdo, sdo considerados os motivos e os efeitos da inovagdo, bem como
os fatores que podem dificultar o desenvolvimento do processo de inovagdo. A revisdo indica
que, além da estrutura, das condi¢cdes e da cultura necessédria ao processo de inovagéo, os
motivos para inovar e os efeitos da inovagdo sdo fatores influentes no processo inovativo das
empresas.

A ultima etapa da revisdo bibliografica buscou identificar as metodologias
utilizadas para avaliar os impactos da inovacdo no desempenho das empresas. No entanto,
nesta revisdo ndo foram encontradas metodologias para esta finalidade. Verificou-se que, de
modo geral, as publicagdes sobre avaliagdo da inovagdo estdo focadas na avaliagdo de

eficiéncia, eficacia e efetividade e no uso e nas limitagdes dos indicadores de inovagao.
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2.1 Inovaciao

Inovacdo pode ser definida como “a implementagdo 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” (OCDE, 2005, p. 46).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 12), a inovagéo se d4, efetivamente, quando
uma ideia nova (uma inveng¢do) € posta em pratica e gera um ganho, um valor social ou uma
riqueza. Se uma ideia ou algo novo ndo gera resultado ou riqueza nem agrega valor, entdo ndo
houve inova¢do. Quando muito, obteve-se uma invencgao.

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) (BRASIL, 1996) define a inovagéo
como sendo a introdug¢@o com éxito no mercado de produtos, servigos, processos, métodos e
sistemas que ndo existiam anteriormente ou contendo alguma caracteristica nova e diferente
do padrio em vigor. Compreende diversas atividades cientificas, tecnologicas,
organizacionais, financeiras, comerciais e mercadoldgicas.

Essas defini¢des t€ém em comum a ideia de que inovagdo ¢ algo novo e gera valor
agregado; ou seja, gera riqueza. Esse pensamento foi fortemente influenciado por Schumpeter
(1982), que vinculou os conceitos de desenvolvimento econdmico e inovagdo, estabelecendo

uma relagdo causal entre eles, conforme apresentado por Baéta (2008):

Schumpeter (1982) apresenta uma clara diferenciagdo entre inovacdo e invengfo. A
inovagdo tem carater essencialmente econdmico, traduzindo mudangas originais e
impactantes, no tocante a: 1 - introdu¢do de um novo produto no mercado; 2 -
introdug@o de um novo método de producgdo; 3 - abertura de um novo mercado, ndo
associado previamente a um ramo particular da industria; 4 - conquista de uma nova
fonte de fornecimento de matéria-prima ou produtos semi-elaborados; 5 - criagdo de
uma nova forma de organizagdo da produgfo na industria. A invengdo, por sua vez,
estd relacionada a ciéncia, sendo irrelevante do ponto de vista econdmico até ser
transformada em algo pratico pela agdo do empreendedor, de modo a gerar inovagéo
(BAETA, 2008, p. 6).

O trabalho de Schumpeter (1982) influenciou significativamente as teorias da

inovagdo. Seu argumento € de que o desenvolvimento econdmico € conduzido pela inovacgao,
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por meio de um processo dinamico, denominado por ele de “destrui¢do criadora”, em que as
novas tecnologias substituem as antigas (OCDE, 2005).

Segundo Furtado (2008), a abordagem neosschumpeteriana colocou em xeque o
modelo linear de inovago e deu origem ao modelo interativo. O modelo linear baseava-se na
relacdo que se iniciativa na pesquisa basica, dando origem a pesquisa aplicada; e esta, a
tecnologia que, levada ao mercado, resultava na inovagdo. J4 o modelo interativo trabalha as
relagdes interativas em todas as etapas do processo (FURTADO, 2008). Enquanto o modelo
linear de inovacdo tem suas bases na pesquisa académica, o modelo interativo fundamenta-se
nos processos e nos produtos das empresas inovadoras. Para Baéta (2008), o modelo interativo
¢ proposto como alternativa ao modelo linear da inovagdo, que orientou a intervencdo publica
na area da ciéncia e tornou-se cada vez mais inadequado para a interpretacdo do processo de
inovagao.

Ao falar de inovagdo, fala-se de mudangas que podem ocorrer nos produtos ou nos
Servigos, nos processos internos e nos externos, € na estrutura organizacional.

O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 57) classifica as inovagdes em quatro grupos.

Inovagio de produto — introdugdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos. Incluem melhoramentos significativos em especificagdes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais.

Inovacio de processo — implementacdo de um método de producdo ou de
distribuig@o novo ou significativamente melhorado. Incluem mudangas significativas
em técnicas, equipamentos e softwares.

Inovacgio de marketing — implementacdo de um novo método de marketing com
mudangas significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promogédo ou na fixagdo de pregos.

Inovacio organizacional — implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdcios da empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou em suas
relagdes externas. Podem visar a melhoria do desempenho de uma empresa por meio
da redugdo de custos administrativos ou de custos de transac¢do, estimulando a
satisfagdo no local de trabalho, ganhando acesso a ativos ndo transaciondveis ou
reduzindo os custos de suprimentos (OCDE, 2005, p. 57).

Uma dimensdo observada na classificacdo da inovagdo é o grau de novidade; ou
seja, algo novo ou significativamente melhorado. Quanto a essa dimensdo, a inovagdo ¢
classificada como incremental ou radical. Atualizar o modelo de um carro com componentes

inovadores ndo ¢ o mesmo que apresentar um conceito de carro totalmente novo. Ha
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diferentes graus de mudangas, desde melhorias menores (incrementais) até mudangas
realmente radicais (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Quanto a forma de seu desenvolvimento, a inovag¢do pode ocorrer com a
participacdo de agentes externos a organizacdo ou apenas com agentes internos. Quando o
processo de inovagdo conta com a participacdo de agentes externos, a inovagdo caracteriza-se
pela formagdo de redes de colaboragdo. Denomina-se “Inovagdo aberta” ou “Open
innovation”. Neste modelo, fornecedores e clientes colaboram na produgdo e na inovagao
(MENDES, 2009). No segundo caso, em que todos os agentes do processo de inovagdo fazem
parte da organizag¢do, o processo ¢ denominado “Modelo fechado de inovagdo™.

Em um estudo sobre a gestdo da inovagdo, Quadros (2007) constatou com base em
uma amostra de 50 grandes empresas brasileiras, que a inovagdo s6 ocorre quando estd
formalizada no planejamento da organizagdo. O pesquisador constatou que as pequenas
empresas ndo dispunham de recursos nem de oportunidades para gerenciar uma atividade
prospectiva elaborada ou para organizar um portfolio de projetos. Segundo Tidd, Bessant e
Pavitt (2005), para inovar ¢ preciso integrar o dominio de um conjunto de conhecimentos e
tecnologias a visdo estratégica institucional e a capacidade de se organizar internamente em
torno de um projeto novo e de transformar as estruturas tradicionais para desempenhar novas
func¢des. Dai decorre que inovacdo é fruto de um processo de gestdo, que exige projeto,
estratégias e operagdes que visam a produzir algo diferente, algo novo. Assim, inovacgdo pode
ser compreendida como uma dimensdo organizacional planejada, que tem como pilares o
conhecimento, a informag¢do e a criatividade (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Cabe
ressaltar que a simples inclus@o da inovagdo no planejamento estratégico ndo assegura que a
inovag¢do ocorrera e que mesmo que ocorra, ndo significa que a organizacdo alcangara
resultados inovadores ou que atingird suas metas em inovacdo. Destaca-se, ainda, que as
afirmacdes de Quadros (2007) apresentadas acima resultaram de pesquisa realizada com
grandes empresas brasileiras.

As afirmagdes de Quadros (2007) e Tidd, Bassante e Pavit (2005) sugerem que
empresas pouco estruturadas, que ndo tenham um bom planejamento de suas agdes, sem
recursos para gerenciar atividades prospectivas elaboradas, ou, ainda, que ndo sejam capazes
de transformar suas estruturas para desempenhar novas fun¢des poderdo ter dificuldade para
inovar. Essas ideias remetem a questionamentos sobre a capacidade de inovagdo de pequenas
e de médias empresas quando ndo estdo estruturadas ou estdo em fase de consolidagdo. Essas

empresas sdo capazes de inovar? Em caso afirmativo, de que forma? Quais sdo os impactos da
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inovagdo nesse tipo de empresa? Em resposta a essas questdes, podem-se citar histérias de
empresas como Microsoft, Youtube e Facebook, consideradas altamente inovadoras e que ndo
nasceram grandes ou que iniciaram suas atividades com estruturas capazes de gerenciar
atividades prospectivas elaboradas. Também ndo ha evidéncias de que essas empresas, ao
serem criadas, tenham inserido formalmente a inovagdo em seus planejamentos estratégicos.
Elas simplesmente inovaram.

Além da discussdo sobre a estrutura, as condigdes e a cultura necessaria ao
processo de inovagdo, os motivos para inovar e os efeitos da inovacdo sdo fatores influentes
no processo inovativo das empresas. Segundo a OCDE (2005, p. 49), “a competi¢do
internacional for¢a as empresas a aumentarem sua eficiéncia e desenvolver novos produtos”.
Algumas empresas sdo forgadas a promover mudangas institucionais ou, mesmo, a
desenvolver novas industrias para se adaptarem a essa economia “aberta” (RODRIGUES,
2008, p. 22). Quanto aos efeitos da inovagdo, segundo a OCDE (2005), a inovagdo
tecnologica tende a gerar efeitos positivos sobre a receita (em fung¢fo da venda de novos
produtos) e sobre os lucros da empresa (em fun¢do da economia de custos, decorrente de
novos processos € métodos produtivos introduzidos pelas empresas). Numa economia
globalizada, esses efeitos sdo cruciais para a sobrevivéncia das empresas. O que se percebe ¢
que os motivos para inovagdo estdo cada vez mais relacionados ao contexto de um mercado
globalizado e que os seus efeitos impactam as questdes financeiras e, consequentemente, a
sobrevivéncia e a perenizagdo das empresas. Segundo Cassiolato e Lastres (2000), a inovagéo
e o conhecimento sdo os fatores que definem a competitividade ¢ o desenvolvimento de
nagdes, regides, setores, empresas e, at¢ mesmo, individuos.

Esta revisdo bibliografica apresenta uma relagdo direta entre inovagdo e valor
agregado, riqueza, ganho social, ganho tecnoldgico, ganho economico, ganho de
conhecimento e outros. Também apresenta os tipos, as formas, as dificuldades e as condigdes
gerais para a ocorréncia da inovacdo nas empresas e deixa um questionamento sobre a
capacidade das pequenas empresas de inovarem, seja por falta de estrutura, de recursos ou de
um modelo de gestdo capaz de integrar conhecimento e de transformar estrutura para gerar
inovagdo. Por fim, a abordagem sobre os motivos e os efeitos da inovagdo nas empresas
sugere que a competitividade, a receita, a reducdo de custos e o lucro estdo associados a estes
dois itens: motivos da inovagdo e efeitos da inovagdo. Os efeitos da inovagdo afetam
diretamente o desempenho das empresas. Assim, para dar prosseguimento ao estudo sobre os

impactos da inova¢do no desempenho das empresas, faz-se necessario discutir esse conceito.
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A discussdo sobre o conceito de desempenho empresarial sera apresentada no proximo

capitulo desta revisdo.

2.2 Desempenho empresarial

Santos (2008) cita a existéncia de quatro correntes tedricas sobre a conceituagio
do desempenho empresarial. A primeira mais tradicional, origina-se nos anos de 1950. Ela
situa o desempenho como a superacdo de metas. Duas outras correntes surgiram nos anos de
1970. Uma delas relaciona o desempenho a eficiéncia da estrutura e dos processos
organizacionais; a outra, a capacidade da empresa de obter recursos do meio ambiente e de
adaptar-se a ele. A quarta corrente, originada na década de 1980, associa o desempenho a
capacidade da empresa de satisfazer as partes interessadas, denominadas stakeholders.

Para Cameron (1981) e Kanter e Brikerhoff (1981), a discussdo mais antiga
apresenta desempenho empresarial como superagdo de metas. Nesta abordagem, as
organizagdes devem ter objetivos e definir metas para alcanga-los. O bom desempenho esta
associado a definicdo e a superacdo dos objetivos organizacionais (GEROGOPOUOLOS:;
TANNENBAUM, 1957). Cita-se como fragilidade deste modelo: quando os objetivos e as
metas estabelecidos forem faceis de ser alcangados, empresas ineficientes podem ser
consideradas com um bom desempenho. Outra critica refere-se a situagdes em que oS
objetivos de uma organizacdo podem ser contraditorios e o alcance de uns pode causar efeitos
negativos em outros (CAMERON, 1981; KANTER; BRIKERHOFF, 1981). Para superar
esses problemas, as metas devem ser definidas por especialistas que conhecam a empresa e
saibam em quais condigdes elas podem ser superadas e precisam ser claramente definidas,
mensuradas e consensadas entre os envolvidos (CAMERON, 1981; KANTER;
BRIKERHOFF, 1981). A conceituagdo do desempenho empresarial como superagdo de metas
também pode ser questionada com base no fato de que nem sempre ou nem todas as empresas
definem metas e objetivos claros ou formalizam essas defini¢des. Nesses casos, a mensuragao
do desempenho pode ficar comprometida. Por fim, a auséncia de metas padronizadas para
organizagdes diferentes dificulta e compromete a andlise comparativa do desempenho

empresarial e de seus diferentes aspectos. As limitagcdes da conceituacdo do desempenho
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empresarial como superacdo de metas fez surgir a busca por outras conceituagdes (SANTOS,
2008).

O conceito do desempenho associado a capacidade da empresa de obter recursos
do meio ambiente e de adaptar-se a ele € atribuido a Seashore e Yuchtman (1967). Neste
modelo, o desempenho da empresa ¢ derivado de sua capacidade de extrair recursos do
ambiente externo para concorrer e perenizar. Esta abordagem ¢ influenciada pelos ecologistas
populacionais, que consideram que sobreviver € o objetivo final de uma organizacdo e que
explorar o meio ambiente € a forma de atingir tal objetivo (SANTOS, 2008). Considerar a
capacidade de sobrevivéncia como o unico critério de desempenho pode ser inadequado
quando se analisa o desempenho de empresas novas que ndo tém um histérico do desempenho
como pardmetro para uma analise comparativa. A analise do desempenho no curto prazo ¢
outro aspecto dificultado ao se considerar a sobrevivéncia como Unico critério do desempenho
empresarial. Também ¢ inadequado utilizar esse critério para comparar o desempenho de
empresas diferentes ou semelhantes, mas que estejam inseridas em ambientes diferenciados.

No caso da associagdo do desempenho empresarial a eficiéncia da estrutura e dos
processos organizacionais, empresas eficientes sdo aquelas que apresentam alto nivel de
integra¢do dos processos, baixa quantidade de gargalos administrativos e produtivos, fluxo
horizontal e vertical continuo de informacdo e bom relacionamento entre funciondrios
(CAMERON, 1981). Os critérios de avaliagdo do desempenho da estrutura e dos processos
contemplam a flexibilidade, a estrutura de lideranga, a estrutura hierdrquica e o fluxo de
comunica¢do (KANTER; BRIKERHOFF, 1981). Neste modelo, admite-se que empresas com
menor nivel de desperdicios ou perdas sdo aquelas que apresentam melhor desempenho
(SANTOS, 2008). A avaliagdo do desempenho da organizag¢do deve levar em considerag¢do o
desempenho de seus processos, todos, muitos, ou seus processos principais que podem refletir
o desempenho empresarial como um todo. Neste modelo, assume-se que 0s mesmos processos
sdo responsaveis pelos diversos aspectos do desempenho (KANTER; BRIKERHOFF, 1981).

A mais recente conceitua¢do do desempenho empresarial estd associada a teoria
da satisfacdo das partes interessadas, introduzida por Freeman, em 1984. Desde o langamento
da obra Strategic Mangement: a Stakeholders Approach (FREEMAN, 1984), a ideia de que as
corporacdes devem gerenciar seus satakeholders se difundiu no meio académico e no
empresarial (DONALDSON; PRESTON, 1995). A avaliagdo do desempenho sob essa
perspectiva propde que a eficiéncia de uma firma depende do quido bem uma organizagdo

responde as demandas dos seus diversos stakeholders (SANTOS, 2008). Para avaliar o
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desempenho empresarial com base neste modelo, é necessario identificar as partes
interessadas, suas demandas (HITT, 1988) e o peso ou importancia que deve ser atribuido a
cada demanda (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997). Mitchell, Agle e Wood (1997)
apresentam um modelo para identificar os stakeholders de uma empresa, o qual sugere que,
em geral, empresas devem gerenciar investidores, clientes, funciondrios, governos e

sociedade.

Investidores querem que a firma cresga, seja lucrativa e que, se for de capital aberto,
tenha valor no mercado de capitais. Clientes buscam maximizar seu custo-beneficio,
enquanto funcionarios se motivam quando a empresa investe neles. J4 governo e
sociedade se preocupam com os impactos das empresas no ambiente a na
comunidade (SANTOS, 2008).

A satisfagdo de acionistas, proprietarios e investidores esta relacionada com o
desempenho financeiro (CHAKRAVARTHY, 1986). Nesta dimensdo, sdo encontrados como
componentes do desempenho a lucratividade, o valor de mercado e o crescimento da empresa
(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986; WEINZIMMER; NYSTROM; FREEMAN,
1998). Os clientes esperam que as empresas lhes fornegam bens e servigos de qualidade, com
desempenho semelhante ao idealizado. Se os bens e servigos atenderem as expectativas dos
clientes, eles ficam satisfeitos (FORNEL et al., 1997). A satisfacdo dos funcionarios se
manifesta por meio da habilidade da firma de atrair e manter recursos humanos talentosos
(CHARAVARTHY, 1986). Com isso, o baixo giro de funcionarios € resultante da satisfacdo
deles com seu trabalho. Brayfield e Rothe (1951) também apontam que clima organizacional e
remuneragdo sfo fundamentais. Nesse caso, assume-se que se a empresa investe nos
funciondrios e eles ndo trocam de empresa, eles estdo satisfeitos (SANTOS, 2008). A
responsabilidade social e ambiental aparece como a forma de atender a comunidade e ao
governo. A satisfacdo desses stakeholders depende do impacto da empresa na sociedade e no
meio ambiente (AGLE, MITCHELL, SONNENFIELD, 1999).

Apesar das diferencas conceituais, as diversas correntes teoricas sobre
desempenho empresarial coexistem (SANTOS, 2008). No entanto, a associacdo do
desempenho ao atendimento das demandas das partes interessadas permite conceber o
desempenho de forma mais ampla, considerando os aspectos financeiros e ndo financeiros da

organizacdo. Além disso, o gerenciamento das necessidades e da satisfagdo dos diversos
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stakeholders parece ser utilizado pelas empresas na andlise de resultados e na formulag¢do de
suas estratégias (GONCALVES, FERREIRA, 2008). Uma das razdes para essa escolha pode
ser o fato de esta teoria ser a base do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992).
Analisar o desempenho das empresas ¢ um dos caminhos utilizados para
identificar como os retornos das organiza¢des sdo impactados por diferentes estratégias e
caracteristicas organizacionais (HITT; BOYD; LI 2004). Nesse sentido, pode-se considerar
que a avaliagdo dos impactos da inova¢@o no desempenho das empresas pode ser estruturada a
partir da mensuragdo do desempenho de empresas que tenham desenvolvido projetos de
inovagdo. Para analisar o desempenho, é necessario discutir as formas de mensuracdo desse
conceito e os cuidados necessarios nesta mensura¢do, o que estd presente no proximo item

desse estudo.

2.3 Mensuracio do desempenho empresarial

Saraiva e Gongalves (2008) afirmam que muito se tem discutido acerca do
desempenho das organizacdes, mas ainda ha dificuldades para definir critérios universais
satisfatorios para avaliar a performance organizacional. Para Santos (2008), critérios variados
sdo usados na quantificagdo do desempenho empresarial, o que dificulta a formulagdo de
conclusdes sobre a dimensionalidade do construto. Venkatraman (1989) afirma que trés
pontos podem afetar negativamente o processo de mensuragdo de um conceito: falta de
cuidado na sele¢do dos indicadores; desconhecimento das fronteiras do construto; e incerteza
quanto a sua estrutura fatorial. Com base no exposto aqui, o primeiro passo em busca de uma
mensuracdo adequada do desempenho foi a escolha de uma corrente tedrica que esteja
associada aos objetivos deste estudo.

Conforme mostrado na conceituacdo do desempenho empresarial, ha quatro
correntes tedricas sobre esse tema: a mais antiga, que apresenta o desempenho como a
supera¢do de metas; a segunda, relacionada a eficiéncia da estrutura e dos processos
organizacionais; a terceira, focada na capacidade da empresa de obter recursos do meio
ambiente e de adaptar-se a ele; e a quarta, que associa o desempenho a capacidade da empresa
de satisfazer os stakeholders. Esta tltima permite conceber o desempenho de forma mais

ampla, com base nos aspectos financeiros e nio financeiros da organizagdo. A revisdo da
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literatura indicou, também, que as empresas tém utilizado a teoria dos stakeholders para
analisar seus resultados e para formular suas estratégias. Com base em sua abrangéncia e
aceitacdo, optou-se por estruturar a pesquisa sobre impacto da inovagdo no desempenho das
empresas com base nesta teoria. Assim, a discuss@o sobre a mensuracdo do desempenho
empresarial esta orientada com base na teoria dos stakeholderes, ou seja, no atendimento das
demandas das partes interessadas. Os proximos passos deste estudo estdo voltados para as
fronteiras, os indicadores e a estrutura do desempenho empresarial mensurado, com base na
teoria dos stakeholders.

Em seu estudo sobre conceituagdo e representacdo do desempenho empresarial,
Santos (2008) encontrou evidéncias empiricas que indicam que o desempenho empresarial,
quando mensurado de acordo com a teoria dos stakeholder, é multidimensional e apresenta

quatro fatores que levam a sele¢@o de indicadores para mensurar o desempenho empresarial.

Resultados da pesquisa forneceram evidéncias empiricas que o desempenho
empresarial, mensurado de acordo com o conceito de gestdo das multiplas partes
interessadas, ¢ multidimensional e apresenta quatro fatores. Um deles ¢ o
desempenho financeiro, um fator de segunda ordem que se manifesta por meio do
crescimento e da lucratividade da empresa. Esse fator representa a capacidade da
empresa de satisfazer seus investidores. Um outro fator € a consciéncia
socioambiental, também uma estrutura de segunda ordem, que influencia o
desempenho social e ambiental. Conceitualmente, esse fator demonstra a capacidade
da empresa de cuidar do ambiente e da sociedade na qual estd inserida. Os outros
dois sdo a satisfagdo dos clientes e a satisfacdo dos funcionarios. Ambos sio fatores
de primeira ordem e representam como a empresa atende as demandas desses
stakeholders. Assim, para se medir o desempenho de uma empresa mais amplamente,
deve-se considerar o seu desempenho financeiro, sua consciéncia socioambiental e a
satisfacdo de seus clientes e funcionarios. Por parcimoénia, poder-se-ia mensurar
apenas alguns desses conceitos (SANTOS, 2008).

As conclusdes de Santos (2008) indicam que a mensura¢do do desempenho
empresarial deve considerar quatro dimensdes: financeira, socioambiental, clientes e
funcionarios. A autora ainda destaca que podem-se mensurar apenas alguns dessas dimensoes
quanto ao desempenho. Em seu trabalho, Santos (2008) cita estudos de diversos autores que
confirmam o carater multidimensional do desempenho empresarial com base na teoria dos
stakeholders. Simerly e Li (2000) defendem que aceitar o desempenho empresarial como
unidimensional implica que todos os stakeholders apresentam as mesmas necessidades e

demandas, o que € contraditério com o conceito proposto por esta teoria.
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A FIG. 1 apresenta o modelo elaborado por Santos (2008) para representar o
desempenho empresarial, considerando os fatores financeiros, a consciéncia socioambiental, a
satisfacdo dos clientes e a satisfagdo dos funcionarios. Este modelo apresenta fatores
reflexivos de segunda ordem para a dimensdo financeira (crescimento e lucratividade) e
consciéncia ambiental (desempenho ambiental), mas ndo considera este tipo de fator para a

satisfacdo de clientes ¢ a satisfagdo de funcionarios.

FIGURA 1 — Modelo de desempenho empresarial: desempenho financeiro,
consciéncia socioambiental, satisfacdo dos clientes e satisfagdo dos funcionarios
Fonte: Santos, 2008.

Em um estudo de impactos no desempenho competitivo, Ladeira e Resende
(2011) consideram que desempenho competitivo € um fendmeno que nio pode ser observado
diretamente, porque € constituido por outras varidveis. Nesse estudo, os autores utilizaram um
modelo em que o desempenho competitivo (varidvel latente ou de segunda ordem) teve como
construtos (variaveis de primeira ordem) as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
(BSC), quais sejam: financeira, mercado e clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento. Essas perspectivas foram constituidas diretamente por 17 varidveis manifestas,

mostradas no QUADRO 1.
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QUADRO 1 — Construto desempenho competitivo e indicadores

Construto | Construtos de
de segunda primeira Itens/indicadores
ordem ordem
Perspectiva | Resultado financeiro: lucratividade e aumento de receita nos ultimos dois anos
financeira Resultado financeiro: redugdo de custos nos tltimos dois anos
Eficiéncia na fidelizago de clientes
Perspectiva | Eficiéncia na atragdo de novos clientes
Cliente/Mercado | Evolugio do market share da empresa
Nivel de satisfagdo de clientes
Consisténcia nos prazos de entrega prometidos
Redugdo do tempo para atendimento de pedidos
Desempenho Perspectiva Redugdo do tempo para o desenvolvimento de novos produtos
competitivo | Capacidade em | Eficiéncia na gestdo de processos interorganizacionais com fornecedores
processos Eficiéncia na gestdo de processos interorganizacionais com clientes
Capacidades humanas alinhada as metas do negdcio
Capacidades tecnoldgicas alinhadas as metas do negocio
Quadro de funcionérios com potencialidade de crescimento de competéncias
) em gerenciamento de processos
Perspectiva Py .
. Niveis de comprometimento da forga de trabalho para com metas de
Aprendizagem e
. desempenho em processos
crescimento

Nivel de avangos na gestdo do conhecimento em processos

Competéncias da forca de trabalho em gerenciamento de processos

Fonte: Ladeira e Resende (2011, p.9)

O modelo tedrico do estudo de Ladeira e Resende (2011) (FIG. 2), mostra que a

investigacdo apresenta BPO (Business Process Oriented) e indicadores analiticos como

preditores do desempenho competitivo.

BPO, Indicadores Analiticos e Desempenho competitivo, sdo variaveis latentes no
modelo, isto é, fendmenos que nZo podem ser observados diretamente, sendo
constituidos ou por outras varidveis latentes (como € o caso das variaveis BPO e
Desempenho) ou diretamente por varidveis manifestas (no caso da variavel
Indicadores Analiticos). BPO € uma variavel exdgena, de segunda ordem, composta
por 9 dimensdes ou varidveis (aqui chamadas de construtos) de primeira ordem
(Lideranca e estratégia; Documentagdo de processos; Medicdo do desempenho de
processos; Estrutura organizacional, Gestdo de pessoas; Cultura e valores da
organizacdo; Orientacdo para o cliente; Orientacdo para fornecedores; Sistemas e
tecnologia da informag&o). Estes construtos de primeira ordem do BPO podem ser
tomados como reflexivos, ou como “recebedores” do impacto referente aos niveis de
orientacdo para processos, por parte das empresas. O construto Indicadores
Analiticos €, por sua vez, um construto exdgeno de primeira ordem, composto
diretamente por varidveis manifestas. Por fim, tem-se o construto Desempenho
Competitivo, que ¢ de tipo enddgeno e de segunda ordem, e vem composto por 4
dimensdes ou construtos de primeira ordem, para cada uma das quatro areas do
Balanced Scorecard (LADEIRA; RESENDE, 2011).
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FIGURA 2 — Modelo hipotético-conceitual da pesquisa sobre “Processos, Indicadores Analiticos e
impactos sobre o desempenho competitivo das empresas”
Fonte: Ladeira e Resende, 2011.

Apesar das diferencas conceituais e estruturais dos estudos desenvolvidos por
Santos (2008) e Ladeira e Resende (2011), pode-se verificar que em ambos 0s casos o
desempenho foi tratado como multidimensional e que sua mensurag¢do foi estruturada por
meio de quatro dimensdes, em que cada uma estava relacionada a um conjunto de variaveis.
Esta andlise parece corroborar com a ideia de que “o desempenho é um conceito peculiar,
préprio e pode ser considerado como um construto especifico para cada aplicacdo” (MPOG,
2005).

Com base na revisdo apresentada, considera-se aceitavel a ideia de que a
mensuracdo do desempenho das empresas pode ser estabelecida a partir de um modelo que
considere suas diversas dimensdes e as respectivas variaveis. Nesse sentido, para
complementar a fundamentag@o teorica utilizada na elabora¢do de um modelo para avaliar os
impactos da inova¢do no desempenho das empresas, realizou-se uma revisdo bibliografica

sobre os impactos da inova¢do no desempenho das empresas.
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2.4 Impactos da inovacio no desempenho das empresas

Para a OCDE (2005), as medidas do impacto da inovagdo no desempenho das
empresas estdo entre os indicadores de inovag¢do mais importantes, mas elas estdo também
entre as mais dificeis de obter. Um dos cuidados que se deve ter para verificar o impacto da
inova¢do no desempenho das empresas é a necessidade de considerar tanto os objetivos da
empresa com a inovagdo quanto os efeitos diretos e indiretos resultantes do processo de
inova¢do. O Manual de Oslo (OCDE, 2005) relaciona os objetivos das empresas com quatro
tipos de inovacdo: inovagdo de produto, inovagcdo de marketing, inova¢do de processo e
inovag¢do organizacional. As inovagdes de produto e de marketing estdo relacionadas a
demanda. Portanto, os efeitos deste tipo de inovag¢do podem ser percebidos, por exemplo, no
faturamento ou na parcela de mercado detida pela empresa. Ja as inovagdes de processo e as
inovagdes organizacionais tendem a relacionar-se com a oferta e podem ser percebidas, por
exemplo, na reducdo de custos ou no aumento da produtividade; ou seja, na eficiéncia dos
processos. Assim, os objetivos da empresa com o processo de inovagdo podem estar
relacionados a varios aspectos, como: mercado, receita, custos, eficiéncia e qualidade. A
identificacdo dos motivos das empresas para inovar e sua importancia auxiliam no exame das
forcas que conduzem a atividade de inovagdo, como a competi¢do e as oportunidades de
entrada em novos mercados (OCDE, 2005). Enquanto os objetivos relacionam-se aos motivos
para a inovagdo, os efeitos relacionam-se aos resultados dessas inovagdes. Apesar da diferenga
entre os objetivos e os efeitos da inovacdo, alguns fatores podem atuar simultaneamente nos
objetivos e nos efeitos das inovagdes, embora sejam interpretados de forma diferente.

Considerando que as inovag¢des bem-sucedidas em produtos e em marketing
podem afetar as dimensdes relacionadas as demandas, os efeitos deste tipo de inovagdo podem
ser mensurados por meio de indicadores como o faturamento da empresa ou as parcelas de
vendas oriundas dos novos produtos ou servigos. As inovagdes bem-sucedidas em processos e
na estrutura organizacional podem afetar a dimensdo da oferta. Dai, os efeitos deste tipo de
inova¢do podem ser mensurados por meio de indicadores relacionados aos custos
operacionais, aos custos com insumos e aos custos com pessoal.

O QUADRO 2 (OCDE, 2005) lista os fatores relacionados aos objetivos e os
efeitos para os quatro tipos de inovagdo. Ressalta-se que varios efeitos podem ser relevantes

para mais de um tipo de inovagdo. Em particular, as inovagdes de produto e de marketing ou
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as inovagdes de processo e organizacionais podem apresentar diversos fatores em comum
(OCDE, 2005, p. 124). O QUADRO 2, em conjunto com outras consideragdes, pode ser
utilizado como referéncia para a escolha dos indicadores que serdo utilizados para verificar os

impactos de cada tipo de inovagdo no desempenho das empresas.

QUADRO 2 — Fatores relacionados aos objetivos e efeitos da inovagao

. . ~ Inovagdo
Inovagdo de | Inovagdo de Inovagdo
Relevante para: AR de
produto processo organizacional .
marketing

§ Reposicdo de produtos tornados obsoletos X
<
é Aumento da gama de bens e servigos X
e Desenvolvimento de produtos ndo agressivos ao meio X
'% ambiente
_§ Aumento ou manutengdo da parcela de mercado X X
& | Entrada em novos mercados X X
O
‘g Aumento da visibilidade ou da exposi¢do dos produtos X
=) - -
S | Tempo reduzido de resposta as necessidades dos
O . X X

consumidores

Aumento da qualidade dos bens e servigos X X

Aumento da flexibilidade de producédo ou provisdo de X X

Servicos

Aumento da capacidade de producéo ou de provisao de X X

Servicos
& | Redugdo dos custos unitérios de produgéo X X X
O
2 — '
2 | Redugdo do consumo de materiais ¢ energia X X
@
'3 Redugéo dos custos de concepgao dos produtos X X
Q
i3
_;5 Redugéo dos tempos de producado X X
o
St
& | Obtencio dos padrdes técnicos industriais X X X

Redugdo dos custos operacionais para a provisao de X X

Servicos

Aumento da eficiéncia ou da velocidade do X X

fornecimento e/ou distribui¢do de bens ou servigos

Melhoria das capacitagdes de TI X X
2 Melhoria da comunicagdo e da interagdo entre as
T_g diferentes atividades de negocios
<
‘;:, Melhoria do compartilhamento e da transferéncia de X
; conheci-mentos com outras organizacdes
Q
=]
s | Melhoria da capacidade de adaptagdo as diferentes
S . X X
2 demandas dos clientes
O
S | Desenvolvimento de relagdes fortes com os
‘2 . X X
S | consumidores
en
St
O | Melhoria das condig¢des de trabalho X
" Redugido de impactos ambientais ou melhoria da saude X X X
£ | ¢ daseguranca
=
© Execucdo de exigéncias regulatorias X X X

Fonte: Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 124)
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O impacto da inovac¢do na empresa depende, em grande parte, do proprio sucesso
da inovagdo nos ambientes interno e externo da empresa. Esse sucesso depende de diversos
fatores, como as mudangas que favorecem as inovagdes nas empresas. Por exemplo, o sucesso
das inovagdes de produto pode depender das iniciativas de marketing para langar o produto. Ja
o impacto das inovagdes de processo pode depender de mudangas organizacionais para tirar
vantagem desses novos processos (OCDE, 2005). Assim, um possivel resultado a ser
observado em empresas que desenvolveram projetos de inovagdo ¢ a implementagdo de
melhorias que podem estar associadas ao desenvolvimento desses projetos.

Um aspecto importante a ser considerado na analise do impacto das inovagdes € o
tempo necessdrio entre a implantacdo da inovagdo e seu impacto. Alguns efeitos podem
materializar-se durante o periodo de observagdo, enquanto outros podem levar mais tempo
(OCDE, 2005). Considerando-se esse aspecto, a andlise dos impactos da inovagdo no
desempenho das empresas deve ser realizada de forma continua, a partir do ano de
implantacdo do projeto de inovacdo na empresa.

Além dos efeitos diretos que motivaram sua implementa¢do, o processo de
inova¢do pode gerar efeitos indiretos que impactam o desempenho das empresas. A
aprendizagem organizacional ¢ a criacdo de uma cultura inovadora, por exemplo, poderdo
ocorrer mesmo quando a inovagdo ndo for bem-sucedida. Como esses efeitos ndo sdo
previsiveis e podem variar de empresa para empresa, a identificacdo deles deve considerar
uma analise ampla do desempenho das empresas; ou seja, deve ir além de aspectos financeiros
e dos processos operacionais. Provavelmente, a combinagdo de analises quantitativa e analises
qualitativa podera ser mais efetiva para o objetivo desta pesquisa.

Nem sempre as inovagdes sdo bem-sucedidas, quer seja pela incerteza inerente ao
processo de inovagdo, quer por outros fatores inerentes ao processo. Segundo o Manual de
Oslo (OCDE, 2005), ha varios fatores que podem obstruir a inovagdo. Entre eles, destacam-se:
altos custos da inovacdo, auséncia de infraestrutura necessaria ao processo de inovacdo,
caréncia de pessoal e auséncia de demanda. Outras razdes podem incluir: falta de
conhecimentos sobre as tecnologias ou os mercados que seriam necessarios para desenvolver
uma inovagdo e incapacidade da empresa para encontrar os parceiros apropriados para
projetos conjuntos de inovacdo (OCDE, 2005). Essas barreiras para a inovagdo podem
relacionar-se a um tipo especifico de inovagdo ou a todos os tipos. Os fatores relativos aos
custos podem ser fundamentais para todos os tipos de inovagdo. Ja os fatores de mercado

podem afetar as inovagdes de produto.
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O QUADRO 3 (OCDE, 2005) mostra as barreiras para cada tipo de inovagdo.
Acredita-se que a identifica¢do da presenca de barreiras para a inovagdo podera ser verificada
por meio de entrevistas ou pela analise de tendéncia dos dados quantitativos, o que reforca a
necessidade da realizagdo de uma pesquisa quali-quanti. Segundo Furtado (2008, p. 2), os
indicadores quantitativos, criados para medir os esforcos e os resultados das atividades de
C&T, sdo, quase sempre, incompletos. Eles conseguem captar apenas parte da realidade que
se pretende retratar. Por essa razdo, a dimensdo qualitativa ¢ imprescindivel para uma analise

adequada dos impactos da inovagao.

QUADRO 3 — Fatores que dificultam as atividades de inovag¢do

Inovagdes de Inovagdes de Inovagdes Inovagdes de
Relevante para: LT ;
produto processo organizacionais marketing
Fatores relativos ao custo:
Riscos percebidos como excessivos X X X X
Custo muito elevado X X X X
Caréncia de financiamento interno X X X X
Caréncia de financiamento de outras fontes fora da empresa: X X X X
capital de risco ou fontes publicas de financiamento X X X X
Fatores relativos aos conhecimentos:
Potencial inovador (P&D, design, etc.) insuficiente X X X
Caréncia de pessoal qualificado: X X X
— no interior da empresa X X X
—no mercado de trabalho X X X
Caréncia de informagdes sobre tecnologia X X
Caréncia de informagdes sobre os mercados X X
Deficiéncias na disponibilizag¢@o de servigos externos X X X X
Dificuldade de encontrar parceiros para cooperagdo em: X X X
— desenvolvimento de produto ou processo X X
— parcerias em marketing X X
Inflexibilidades organizacionais no interior da empresa:
— atitude do pessoal com relacdo a mudangas X X X X
— atitude da geréncia com relagdo a mudangas X X X X
— estrutura gerencial da empresa X X X X
Incapacidade de direcionar os funciondrios para as atividades X X X
de inovagdo em virtude dos requisitos da produgdo
Outros:
Redugdo de impactos ambientais ou melhoria da saude e da X X X
seguranca X X X
Execugdio de exigéncias regulatorias X X X

Fonte: Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 130)

Identificar e mensurar os impactos da inovagdo no desempenho das empresas €
uma tarefa dificil e complexa. Portanto, exige cuidados e critérios importantes. O Manual de
Oslo (OCDE, 2005) apresenta algumas recomendacdes nesse sentido, por exemplo: para
ajudar a criar uma visdo de como a inovagdo afeta o desempenho geral da empresa, podem-se
coletar alguns dados gerais das empresas para o inicio e o final do periodo de observagao, tais
como sobre o faturamento, as exportagdes, os empregados e as margens operacionais. Esses

dados podem ser usados em andlises subsequentes para examinar o efeito de vérios
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indicadores sobre essas variaveis. Os dados podem ser coletados em pesquisas sobre inovagao
ou obtidos em outras fontes disponiveis.

Além da incerteza do processo inovativo, o estudo dos impactos da inovagdo no
desempenho empresarial deve considerar, também, a incerteza do proprio desempenho das
empresas. Nesse sentido, a utilizagdo de indicadores externos como referencial para analisar
se o desempenho observado ¢ funcdo do processo de inovacdo ou ¢ influenciado por outros
aspectos presentes no mercado no periodo em que a empresa desenvolveu atividades
inovativas.

Uma vez revisada a bibliografia sobre os impactos da inovag¢do no desempenho
das empresas, o préximo passo consiste em analisar estudos sobre metodologias de avaliagdo
da inovagdo capazes de contribuir para este estudo. O topico seguinte apresenta uma visao

geral do que foi encontrado na revisdo bibliografico sobre avaliagdo da inovagao.

2.5 Avaliacio da inovacao

A literatura sobre avalia¢do da inovacdo apresenta publicagdes sobre avaliagdo de
programas e projetos de P&D (FURTADO, 2008; RODRIGUES, 2008; 2010; COSTA;
CASTANHAR, 2003), avaliagio de resultados e impactos da P&D (BAETA, 2008;
FURTADO et al., 2008; OCDE, 2005), avaliagdo de programas de institui¢des do sistema de
C&T (RODRIGUES, 2010), avaliagdo de organiza¢des inovadoras (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005) e avaliagdo da inovag¢do (ZACKIEWICZ, 2005; DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007).

Ao discutir a avaliagdo de programas de P&D, Costa e Castanhar (2003) afirmam
que o processo de avaliagdo serd facilitado se for baseado em um bom planejamento, no qual
sera possivel estabelecer as relagdes causais entre atividades, produtos e resultados que
permitam atingir as metas visadas e os impactos pretendidos. No entanto, essa ¢ uma visdo
linear de causa e efeito da inovagdo, que, segundo Furtado (2008), ja foi questionada. Os
novos métodos de avaliacdo passaram a focar a avaliacdo da efici€éncia no uso de recursos e da
eficacia na realizag¢do dos resultados planejados e a avaliagdo dos impactos tecnoldgicos na

sociedade e no meio ambiente (ZACKIEWICZ, 2005).
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O conceito de eficiéncia se associa ao de racionalidade econdmica, preocupando-
se com os meios e procedimentos mais adequados para atingir resultados e metas (SARAIVA;
GONCALVES, 2008). Relaciona-se aos meios, com a forma utilizada para atingir os
resultados, sem questionar se estes sdo validos, considerando apenas o adequado uso dos
recursos empregados (LACOMBE; HEILBORN, 2003; SILVA, 2001). A eficiéncia esta
associada a razdo entre os recursos estimados e os consumidos na realizagao de uma atividade.
Neste sentido é utilizada como medida de desempenho organizacional.

A eficacia ¢ definida como “o grau em que a organizacdo realiza suas metas”
(DAFT, 2002, p. 58). Entende-se por eficacia a capacidade de alcance de resultados validos
(LACOMBE; HEILBORN, 2003). Relaciona-se, portanto, a “realizacdo das atividades que
provoquem o alcance das metas estabelecidas™ (SILVA, 2001, p. 20). Saraiva e Gongalves
(2008) caracterizam a eficadcia como uma racionalidade produtiva.

A efetividade tem foco na racionalidade social, ou seja, “o valor social que deve
ser atribuido [pelos produtores/clientes dos produtos ou servigos], isto €, a medida da utilidade
do produto ou servico, considerando-se a sociedade como um todo e ndo apenas o consumidor
ou a organizacdo” (LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 166). Pressupde um compromisso com
os objetivos e as demandas da sociedade, sendo, assim, a capacidade organizacional de
satisfazer as necessidades do ambiente em que se insere, com foco nos individuos envolvidos
no processo.

Os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade, com base nas racionalidades
econdmica, produtiva e social, remetem a ideia da teoria do desempenho empresarial
associada a satisfacdo dos stakeholders e, consequentemente, a utilizacdo de indicadores.

Quanto ao uso de indicadores, Furtado (2008) afirma que os indicadores de
inovagdo utilizados na andlise de P&D estdo divididos em dois grupos: aqueles que medem os
insumos ou esfor¢os; e aqueles que medem os produtos ou resultados da inovagdo. Esses
indicadores captam apenas parte do processo de inovagdo. Sdo parciais e incompletos. Por
essa razdo, o pesquisador defende a criagdo de um indice composto por varios indicadores
(FURTADO, 2009). Davila, Epstein e Shelton (2007) apresentam uma visdo sistémica sobre a
utilizagdo de indicadores como ferramentas na gestdo da inovagdo. Segundo eles, desenhar um
sistema de indicadores de inovagdo € algo que depende de um modelo definido sobre a gestéo
da inovacdo e sobre como as ideias sdo criadas, avaliadas, escolhidas e transformadas em

valor. Um modelo claro descreve insumos, processos, produtos e resultados, desde a geracdo
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da ideia até a execugdo e captagdo de valor. Assim, o sistema de indicadores de inovacdo tera
caracteristicas que estardo relacionadas ao tipo de negocio e ao tipo de inovagao.

Quanto as metodologias de avalia¢do da inovag¢do, Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
apresentam um modelo voltado para a caracterizagdo das organizagdes inovadoras a partir do
gerenciamento da inovacdo. Neste modelo, os autores fazem referéncia a mensura¢do de
resultados e ao uso de possiveis indicadores de desempenho para o processo de gestdo da
inovag¢do. Sdo citadas as mensuragdes de resultados operacionais ou de processos, mensuragao
de resultados de sucesso de inovagdo de produto, mensuracdo de qualidade e mensuragdo de
resultados de sucesso estratégico. Essas citagdes referem-se a resultados gerais da
organizacdo. Quanto aos resultados especificos relacionados ao processo de inovagdo, Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) citam os seguintes exemplos de aspectos que podem ser mensurados:
numero de novas ideias, indices de satisfagdo dos clientes, tempo médio do processo de
inovag¢do para langamento e mensurag¢do da melhoria continua (sugestées/funciondrio, nimero
de equipes para solucdo de problemas, acumulo de economias por trabalhador, etc). Os
autores também citam a possibilidade de mensurar condi¢des influentes (sustentam ou
inibem) no processo de gestdo da inovagdo, por meio dos seguintes itens: atmosfera criativa
da organizagdo, extensdo até onde a estratégia de inovagdo é claramente aplicada ou
comunicada, porcentagens de vendas relacionadas a P&D e investimentos em treinamentos e
equipes habilitadas. Apesar de o modelo apresentado por esses autores ser voltado para
identificacdo do perfil inovador da organizacdo, os indicadores recomendados por eles podem
ser adequados para mensurar o desempenho empresarial.

Para Furtado (2008), a avaliagdo de programas de P&D (sejam eles publicos ou
privados) é ainda uma area pouco abordada por estudos académicos no ambito mundial: “ndo
existe um consenso sobre o entendimento desse objeto de estudo e tampouco se configura
uma tradi¢do de pesquisas que consolide abordagens e metodologias especificas” (OCDE,
1999; WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK, 2004; LINK; SCOTT, 2005).

A revisdo bibliografica sobre avaliacdo da inovagdo ndo identificou metodologias
que possam ser utilizadas para avaliar os impactos da inovagdo no desempenho das empresas.
A andlise das publica¢des sobre avaliagdo da inovacdo trouxe duas contribuigdes para este
estudo. Primeira: chamar a ateng@o sobre o uso e as limitagdes dos indicadores de inovagao,
ressaltando a necessidade da utilizagdo dos indicadores para captar de forma plena todos os
aspectos impactados pela inovacgdo. Segunda: indicar que os métodos de avaliagdo da

inovagdo estdo focados na avaliagdo de efici€ncia, eficacia e efetividade.
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3 METODOLOGIA

Para avaliar os impactos da inova¢do no desempenho das empresas, foram
estabelecidos quatro objetivos especificos, quais sejam: Mensurar o desempenho das
empresas, por meio de indicadores quantitativos; Identificar o tipo de inovagdo realizada pelas
empresas; Correlacionar o tipo de inovagdo realizada com o desempenho das empresas; e
Identificar os impactos da inovacdo no desempenho das empresas. Esses objetivos foram
estabelecidos considerando-se que é possivel avaliar os impactos da inova¢do por meio da
analise do desempenho das empresas que tenham desenvolvidos projetos de inovagdo. Essa
consideragdo foi estabelecida a partir da revisdo bibliografica, que, todavia, indicou também
varios fatores que podem dificultar a obten¢do de medidas de impactos da inovagdo. Entre
eles, destacam-se: incerteza ¢ a complexidade inerentes ao processo de inovagdo; tempo
necessario para que a inovagdo impacte o desempenho da empresa; incerteza quanto as
variaveis que impactam o proprio desempenho da empresa; necessidade de indicadores
quantitativos precisos para medir claramente o desempenho da empresa; e limitagdo
relacionada ao fato de que os indicadores quantitativos conseguem captar apenas parte da
realidade que se pretende retratar. Assim, seguindo as orienta¢des e sugestoes do Manual de
Oslo (OCDE, 2005), a metodologia desta pesquisa buscou apurar como a inovagdo afeta o
desempenho geral da empresa, a partir de dados do desempenho das empresas no inicio e no
final do periodo de desenvolvimento dos projetos de inovagdo. Em fungdo da incerteza e da
complexidade da inovagdo e das recomendagdes encontradas na literatura, a metodologia da
pesquisa considerou a necessidade de utilizar tanto a dimensdo quantitativa quanto a
qualitativa.

A forma definida para mensurar o desempenho empresarial foi estruturada a partir
dos modelos utilizados por Santos (2008) e Ladeira e Resende (2011), que se fundamentem,
respectivamente, na teoria dos stakeholders e no Balanced Scorecard (BSC). Assim, as
dimensdes do desempenho consideradas neste estudo foram as quatro dimensdes do BSC; ou
seja: financeira, mercado e clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Os indicadores de desempenho de cada uma das dimensdes foram estabelecidos
com base nos estudos de Ladeira e Resende (2001) e nas orientagdes do Manual de Oslo
(OCDE, 2005) sobre os efeitos da inovagdo no desempenho das empresas. A escolha desses

indicadores foi feita apos a analise de varios indicadores citados e recomendados na literatura
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sobre desempenho empresarial e inovacdo. Nessa escolha, considerou-se, também, a
possibilidade de acesso e disponibilidade dos registros por parte das empresas que seriam
pesquisadas. Para a dimenséo financeira foram estabelecidas: variacdo percentual da receita
bruta, variacdo percentual da lucratividade e variacdo percentual do patrimonio da empresa.
Para a dimensdo mercado e clientes, foram escolhidos: nimero total de clientes, nimero de
novos clientes e nimero de negdcios realizados a partir do projeto de inovagdo. Para a
dimensdo processos internos, os indicadores estabelecidos foram: nimero de melhorias
implementadas, numero de parcerias estabelecidas e prazo médio de entrega dos produtos/
servigos. A dimensdo aprendizado e crescimento foi direcionada para os recursos humanos
das empresas. Os indicadores escolhidos para esta dimensdo foram: numero total de
funcionarios, a variagdo percentual das despesas com pessoal, investimento anual em
treinamentos, distribui¢do dos funciondrios por grau de formagdo académica e niimero de
bolsistas contratados para atuar no projeto de inovagao.

A FIG. 3 apresenta o modelo conceitual elaborado para relacionar inovagdo e

desempenho.

Variagdo % da receita bruta

Variacdo % lucratividade

Varia¢do % do patriménio

Ne total de clientes
N° de clientes novos

N° de negocios gerados

N° de melhorias
N° de parceiras estabelecidas
Prazo médio de entrega dos

produtos/servigos

Ne total de funcionarios

S Variagdo das despesas com pessoal
N° de bolsistas contratados

Distribui¢do dos funcionarios por formagéo
FIGURA 3 — Modelo conceitual da pesquisa “Avaliagdo dos impactos da inovagdo no desempenho das

empresas”
Fonte: Elaboragdo propria
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Conforme apresentado no referencial tedrico, as inovacdes de produto e de
marketing estdo relacionadas a demanda, e seus efeitos podem ser percebidos, por exemplo,
no faturamento ou na parcela de mercado detida pela empresa. Portanto, essas inovagdes estdo
relacionadas, respectivamente, as dimensdes financeiras € mercado e clientes. Ja as inovagdes
de processo e as inovagdes organizacionais tendem a relacionar-se com a oferta e podem ser
percebidas, por exemplo, na reducdo de custos ou no aumento da produtividade, ou seja, na
eficiéncia dos processos. Dai, essas inovagdes estdo relacionadas as dimensdes processos
internos e aprendizado e crescimento. Assim, para alcangar os objetivos desta pesquisa, 0
modelo conceitual apresentado na FIG. 3 deve ser aplicado para cada tipo de inovacdo, ou
seja: inovagdo em produto, inovagdo em processo, inovagdo em marketing € inovagao
organizacional. Com isso, o modelo permite analisar comparativamente os impactos de cada
tipo de inovagdo nas dimensdes do desempenho empresarial.

Para alcangar os resultados, a pesquisa trabalhou com dois conjuntos de dados. O
primeiro foi estruturado para agrupar as empresas de acordo com o tipo de inovagdo realizada.
O segundo foi estruturado para identificar as varia¢des de cada dimensdo do desempenho da
empresa no periodo compreendido entre a implantacdo do projeto de inovagdo até a data da
realizacdo desta pesquisa. Os dados foram coletados por meio de entrevistas e estdo
apresentadas no item 4.2.

Com base na metodologia adotada, esta pesquisa pode ser caracterizada da
seguinte forma: quanto aos fins, € descritiva, que, segundo Vergara (2004), ¢ aquela que
expde caracteristicas de determinada populagdo ou determinado fenomeno. Pode também
estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua natureza. Quanto ao processo, € de carater
qualitativo-quantitativo. Qualitativo porque parte dos dados coletados é subjetiva, na medida
em que origina-se da opinido e percepcdo dos respondentes; quantitativo porque a outra parte
dos dados é de natureza objetiva. Além disso, os dois grupos de dados foram analisados
utilizando-se técnicas estatisticas. Quanto a técnica de levantamento dos dados, a investigacdo
¢ um survey, uma vez que os dados foram levantados por meio do preenchimento de dois
formulérios e entrevistas com perguntas abertas.

A descrig¢@o da forma como os dados desta pesquisa foram coletados e tratados e a
analise dos dados levantados, incluindo as caracteristicas da amostra, as andlises qualitativas

realizadas e os resultados da analise estatistica, estdo apresentadas e discutidas no capitulo 4.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacio da amostra da pesquisa

Os dados da pesquisa foram levantados em empresas que desenvolveram projetos
de inovacdo financiados com recursos do PAPPE, um programa da FAPEMIG de apoio a
pesquisa em pequenas e médias empresas. Esta opcdo foi feita para assegurar que a avaliagdo
dos impactos da inovacdo no desempenho das empresas fosse pesquisada em empresas que
tenham desenvolvido atividades inovadoras. Entre 2004 e 2007, o PAPPE-FAPEMIG
financiou mais de R$ 30.000.000,00 em projetos de inovagdo, atendendo a 126 empresas
mineiras, que desenvolveram, no total, 158 projetos de inovagdo (FAPEMIG, 2009). Das 126
empresas, 96 apresentavam dados cadastrados com informagdes atualizadas e suficientes para
dar inicio ao processo de pesquisa.

A amostra da pesquisa foi constituida por 35 das 96 empresas contempladas com
recursos do PAPPE e cadastro atualizado. Essas empresas foram as Unicas que aceitaram a
realizacdo das entrevistadas no periodo solicitado. Dessas 35 empresas, 28 (80%)
desenvolveram projetos de inovagdo em produto e 7 (20%) em inovacdo em processo.
Nenhuma das empresas pesquisadas desenvolveu projeto de inovagcdo em marketing ou
inovagdo organizacional. Apenas uma das empresas pesquisadas ndo concluiu o projeto de
inovagdo. Ou seja, 34 empresas concluiram os projetos. No entanto, até¢ a data da conclusdo
desta pesquisa, dezembro de 2011, apenas 6 empresas (17%) ja estavam comercializando o
produto desenvolvido, sendo que todos desenvolveram inovagdo em produto.

Quanto a localiza¢do geografica, a maioria das empresas pesquisadas situa-se na
regido metropolitana de Belo Horizonte. As demais estdo distribuidas nas cidades de Vigosa,
Uberlandia e Santa Rita do Sapucai. O tamanho das empresas foi mensurado pelo nimero de
funciondrios que constava no formuldrio do PAPPE. A amostra da pesquisa contemplou
empresas de 12 areas tecnoldgicas, passando por alimentos e agronegdcios, biotecnologia e
farmacos, engenharias, eletroeletronicos, metalurgia, tecnologia da informacdo e
comunicagdo, dentre outras.

No QUADRO 4, apresentam-se as informagdes gerais que caracterizam as 35

empresas onde foram realizadas as entrevistas e coletados os dados analisados; identificam-se
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as empresas pela letra “E”, seguida de um numeral sequencial, de 1 a 35; e mostram-se os

valores dos projetos financiados pela FAPEMIG.

QUADRO 4 — Caracterizacdo da amostra da pesquisa

e i::t;s;o e s V:.alor do Localiz.:agﬁo N.9 dtla ' [0} proje'fo foi | Oprod l‘.ltc') ja foi
realizada Projeto (RS) Geografica Funcionarios concluido? comercializado?
EO1 Processo Eletro-Eletrnicos 122.400 Contagem 250 ou mais sim ndo
E02 Produto Biotecnologia 377.238 BH 50a 249 sim ndo
EO3 Produto Energia 361.650 BH 51a249 sim sim
E04 Produto Salde 360.241 BH 18a24 sim sim
EOS Produto Biotecnologia 394.744 BH 25a49 sim nao
EO6 Produto Biotecnologia 180.920 BH 14a24 sim nao
EO07 Produto TI&C 114.250 BH 1al0 sim ndo
EO8 Processo Metalurgia 355.782 BH 17a24 sim ndo
E09 Produto Biotecnologia 140.592 BH 26249 sim sim
E10 Produto TI&C 152.321 BH 27 a 49 sim nao
E1l Produto Farmacos 64.924 BH 16a24 nao nao
E12 Produto Engenharia 252.002 Contagem 250 ou mais sim nao
E13 Produto Cadeia Automotiva 405.549 Contagem 52a249 sim ndo
E14 Processo Farmacos 140.100 BH 1a10 sim nao
E15 Produto Eletro-Eletronicos 257.891 BH 15a24 sim ndo
E16 Produto Alimentos 180.000 Vigosa 1a10 sim ndo
E17 Produto TI&C 175.003 Vigosa 1a10 sim ndo
E18 Processo Ambiental 57.747 Vigosa 1a10 sim nao
E19 Produto TI&C 196.880 Vigosa 20224 sim sim
E20 Produto Eletro-Eletronicos 354.540 Santa Rita 55a 249 sim ndo
E21 Produto TI&C 196.204 Santa Rita lal0 sim ndo
E22 Produto Eletro-Eletronicos 110.850 Santa Rita la10 sim ndo
E23 Produto Biotecnologia 161.206 Santa Rita 19a24 sim ndo
E24 Produto Biotecnologia 177.057 Uberlandia 1al0 sim ndo
E25 Produto Biotecnologia 179.521 Uberlandia 1a10 sim ndo
E26 Produto Engenharia 148.300 BH 1a10 sim sim
E27 Produto Agronegocios 126.458 BH 11a24 sim nao
E28 Produto Saude 111.162 BH lal0 sim ndo
E29 Processo Agronegocios 25.194 BH 12224 sim ndo
E30 Produto Biotecnologia 499.229 BH 1a10 sim ndo
E31 Produto Ambiental 305.718 Uberlandia 1a1l0 sim ndo
E32 Produto Energia 363.352 Contagem 53 a249 sim sim
E33 Processo TI&C 63.230 BH 28a49 sim nao
E34 Processo Biotecnologia 450.030 Pedro Leopoldo 54 a 249 sim ndo
E35 Produto Ambiental 63.502 BH 13a24 sim ndo

Fonte: Elaboragao propria

Para analisar a representatividade da amostra, as 35 empresas pesquisadas foram

comparadas com as 96 empresas consideradas como populacdo. Para isso, as informagdes

sobre elas foram organizadas, considerando os seguintes aspectos: tipo de inovagdo, area

tecnologica, valor do projeto, localiza¢do geografica e tamanho da empresa.

O QUADRO 5 apresenta caracteristicas da amostra e da populagao.
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QUADRO 5 — Caracteristicas da amostra e da populagdo da pesquisa

Fonte: Elaboracao propria

A andlise do QUADRO 5 indica duas observacdes. A primeira € sobre a area
tecnologica, em que 26% da amostra foi caracterizada por empresas de biotecnologia,
enquanto a populagdo apresenta apenas 13% de empresas desta area. A segunda ¢ que 69%
das empresas da amostra situam-se na regido metropolitana de Belo Horizonte, enquanto a
populacdo apresenta 38% de empresas nesta regido. Essas duas observagdes estdo
relacionadas entre si, uma vez que 6 das 9 empresas de biotecnologia da amostra sdo da regido
metropolitana de Belo Horizonte, o que pode ser verificado no QUADRO 4. Essa situagdo

deve-se ao aceite das empresas quanto ao agendamento das entrevistas.
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Ressalta-se que o objetivo desta pesquisa independe da area tecnoldgica e da
localizag@o geografica e que as outras caracteristicas mostradas no QUADRO 5 indicam que a
amostra apresenta alto grau de representatividade de sua populagao.

Apesar de sua representatividade, o fato de nenhuma empresa ter desenvolvido
projeto de inovagdo em marketing ¢ inovacdo organizacional impossibilita a andlise dos
impactos desse tipo de inovagdo no desempenho das empresas.

Outras situa¢des encontradas também impactam de forma a inviabilizar o alcance
de todos os objetivos desta pesquisa. Uma delas é o fato de que apenas 7 empresas
desenvolveram projetos de inovagdo em processo. Outra situagdo encontrada é que apenas 6
empresas que desenvolveram projetos de inovagdo em produto chegaram a comercializar os
produtos desenvolvidos, o que pode implicou a auséncia de informacdes necessarias para
avaliar os impactos deste tipo de inovagdo na dimensdo financeira e na dimensao mercado e
clientes. Portanto, a amostra ndo permite a aplicagdo plena do modelo idealizado neste estudo.
No entanto, apesar de a amostra ndo atender plenamente aos objetivos e ao modelo idealizado
neste estudo, esta pesquisa possibilitou analisar aspectos qualitativos importantes que estdo
relacionados aos impactos da inovagdo nas empresas. Entre esses aspectos, podem ser citados:
aquisi¢do de conhecimento, melhorias na imagem da empresa, estabelecimento de parcerias
com outras empresas e universidades, mudancas no modelo de gestdo para o alcance de
resultados relacionados aos objetivos de um projeto de inovagdo, mudanga na cultura
organizacional e evolugdo na dimensdo aprendizado e crescimento.

Em funcdo das caracteristicas da amostra da pesquisa ja apresentadas, as analises
realizadas neste estudo foram de caréter qualitativo.

A forma como os dados foram coletados esta descrita no item 4.2. As analises
qualitativas estdo apresentadas nos itens 4.3.1 e 4.3.2. O item 4.4 apresenta o tratamento

estatistico aplicado nos dados coletados, mas os resultados esperados ndo foram alcangados.

4.2 Coleta dos dados

\

Visando a realizacdo de analises quantitativas e qualitativas, os dados foram
coletados por meio de dois formuldrios, apresentados nos QUADROS 6 e 7, e da aplicagéo de

12 perguntas abertas, relacionadas e apresentadas ao final deste item.
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Para preencher os formularios, foram realizadas entrevistas com os gestores dos
projetos de inovagdo financiados pelo PAPPE, os quais sdo empregados ou proprietarios das
empresas pesquisadas. O contato com as empresas teve o apoio do Nucleo de Estudos sobre
Ciéncia e Tecnologia e Inovacdo (NCiTI), financiado pela FAPEMIG. As entrevistas foram
realizadas entre 14/09/2011 e 14/12/2011.

As informagdes obtidas com o formulario 1 (QUADRO 6) foram utilizadas para
alcangar dois objetivos: identificar o tipo de inovagdo realizada pela empresa, a partir do
projeto de inovacdo desenvolvido com financiamento do PAPPE; e identificar os impactos
dos projetos de inovagdo na empresa, com base na percep¢ao dos gestores desses projetos.

O formulario 1 (QUADRO 6) foi estruturado com base nos quatro tipos de
inovag¢do definidas no Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 57). As afirmagdes de 1 a 4 tratam de
aspectos relacionados a inovagdo em produto; de 5 a 8, a inovagdo em processo; de 9 a 12, a
inova¢do em marketing; ¢ de 13 a 16, a inovagdo organizacional. As colunas identificadas
com os numeros 1, 2, 3, 4 e 5 foram utilizadas para marcar as respostas dos entrevistados.
Estes numeros ndo foram utilizados como uma escala, mas, apenas, como forma de
localizag@o das respostas obtidas.

O formuléario 2 (QUADRO 7) apresenta o conjunto de indicadores escolhidos para
mensurar o desempenho das empresas a partir do ano de desenvolvimento do projeto de
inovag¢do. Os indicadores de 1 a 3 estdo relacionadas a dimensio financeira; os indicadores de
4 a 6, dimensdo mercado e clientes; os indicadores 7, 8, 9 e 10, a dimensdo processos
internos; e os indicadores de 11 a 16, a dimensdo aprendizado e crescimento, com foco em

pessoas.
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QUADRO 6 — Formulario 1

Fonte: Adaptado de OCDE, 2005
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QUADRO 7 — Formulario 2

Fonte: Elaboragdo prépria

As 12 perguntas abertas, aplicadas durante as entrevistas, foram divididas em trés
grupos. O primeiro, com duas perguntas sobre a conclusdo e comercializagdo dos projetos de
inovagdo. O segundo, com cinco perguntas sobre os resultados e impactos do projeto de
inovagdo para a empresa. O terceiro, com cinco perguntas sobre os resultados e impactos do
projeto para a equipe. As perguntas aplicadas estdo listadas a seguir.

Conclusdo do projeto e comercializacdo dos produtos e/ou servigos:

1) O projeto ja foi concluido?

2) O produto ja esta sendo comercializado?

Resultados e impactos para a empresa:

3) Houve avango tecnologico ou aquisi¢do de equipamento?

4) Houve alteracdes nas rotinas, na estrutura, na gestdo e na contratacdo de

profissionais?



46

5) Houve alteragdo na imagem da empresa no mercado: maior
prestigio/reconhecimento (venda de agdes); imagem (facilidade de captacdo
de recursos)?

6) Houve aquisi¢do de novos conhecimentos? Internacionalizacdo? Novos
Contratos?

7) Qual foi o resultado mais evidente para a empresa?

Resultados e impactos para a equipe:

8) Houve alteragdo nas relagdes entre os funcionarios? (Maior entrosamento e
cooperacdo no ambiente de trabalho, etc)

9) O desenvolvimento do projeto trouxe novas oportunidades para a ampliagdo
de conhecimento ou novas parcerias? Se sim, quais?

10) Como foi a aceitagdo interna e externa do produto alcangado?

11) O projeto gerou algum registro de Patente? Se sim, qual?

12) Qual ou quais foram os resultados mais importantes para a equipe?

Os dados levantados a partir das respostas aos formularios 1 e 2 e das questdes
abertas foram organizados em quadros e graficos. Esses dados permitiram a realizagdo de
andlises qualitativas. De outro lado, em func¢do das caracteristicas da amostra apresentadas
anteriormente e da auséncia de indicadores de desempenho das empresas, ndo foi possivel
realizar andlises estatisticas que pudessem auxiliar na avaliagdo quantitativa dos impactos da

inovagdo no desempenho das empresas.

4.3 Analise qualitativa

4.3.1 Analise qualitativa dos dados do formulario 1

As respostas dos entrevistados em relagdo a cada afirmag¢do do formulério 1
(QUADRO 6) receberam notas que variaram de 0 a 3 pontos. Foi atribuida a nota 3 quando a

resposta indicava concordancia do entrevistado com a afirmativa; nota 2 quando o
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entrevistado concordava parcialmente; nota 1 quando discordava em parte; e nota 0 quando

discordava ou considerava a afirmag¢do indiferente.

O QUADRO 8 apresenta a forma como as respostas dos entrevistados foram

mensuradas para cada empresa.

QUADRO 8 — Exemplo de como as respostas do formulario 1 foram mensuradas para cada empresa

Empresa E32
De acordo com as informacg&es do entrevistado, o projeto implicou(card) numa inovagdo em: Produto
Impactos do Projeto de Inovagdo Nota Média
1 O projeto gerou ou vai gerar um novo produto/servico 3
£
. . N ~ . iz . [
2 O projeto gerou ou vai gerar a nova aplicagdo de um produto/servigo ja existente 3 o %
3,00 B B
. . T T @ O
3 O projeto melhorou ou vai melhorar significativamente um produto/servico ja existente 3 3 &
=
4 O resultado do projeto aumentou ou vai aumentar a receita da empresa. 3
o
5 O resultado do projeto gerou ou vai gerar um novo método de trabalho 2 g
Q
~ . 9]
6 O projeto pretende ou pretendia a utilizagdo de novos materiais 0 &
N T - 1,75 5
7 O resultado do projeto implicou na utilizagdo de 1 novo aplicativo de Tl 2 8
AT
O
a O resultado do projeto implicou ou vai implicar na diminuiu dos custos de produgdo ja existentes na 3 ©
empresa. §
9 O resultado do projeto implicou na melhoria da apresentagdo (embalagem) de um produto ja ) o
existente na empresa. £
Q
10 O resultado do projeto implicou ou vai implicar na melhoria do posicionamento no mercado de algum 3 ‘g
produto/servico ja existente na empresa. S
1,75 £
1 O resultado do projeto melhorou ou vai melhorar a estratégia de comunicagdo, distribuigdo ou 0 g
entrega dos produtos/servigos ja existentes na empresa. '§
>
12 O resultado do projeto gerou ou vai gerar novas formas de captacdo, convers3o, retengdo ou 2 I
recuperagdo de clientes. -
13 O projeto visou estabelecer mudangas significativas na forma organizacional da empresa. 2 _
©
f=
. . . . o o
14 O projeto visou ou visava melhorar as relagdes internas da organizagdo. 0 e 2
1,50 g 8
15 O projeto visou ou visava melhorar o relacionamento com clientes ou fornecedores. 2 g f:cua
B
(o]
16 O projeto visou ou visava melhorar a capacitagdo dos empregados da empresa 2
Em relagdo as afrimag6es acima, foram atribuidas as seguintes notas:
3 Quando o entrevistado concordou
2 Quando o entrevistado concordou em parte
1 Quando o entrevistado discrodou em parte
0 Quando o entrevistado discordou ou considerou a afriamgéo indiferente

Fonte: Adaptado de OCDE, 2005.

O QUADRO 8 apresenta as respostas obtidas na entrevista realizada na empresa

E32, que desenvolveu inova¢do em produto. Ele mostra que, na percep¢do do gestor do

projeto, a inovagdo desenvolvida impactou tanto os aspectos relacionados a inovagdo em

produto quanto os aspectos relacionados aos outros tipos de inovagdo. Como era de se esperar,

esses impactos ocorreram com intensidades diferenciadas. Observa-se que a média dos

impactos relacionados a inovag¢do em produto (3,00) foi superior as médias dos impactos
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relacionados a inovagdo em processo (1,75), inovagdo em marketing (1,75) e inovacdo
organizacional (1,5). Esta situagdo era esperada, uma vez que o projeto da empresa E32 foi de
inovagdo em produto.

O QUADRO 8 apresenta, também, situagdes que inicialmente ndo eram esperadas
pela pesquisa. Por exemplo, ao concordar com a afirmagdo 1, esperava-se que o entrevistado
ndo concordasse da mesma forma com as afirmagdes 2, 3, 8 e 10. Isso porque a afirmagéo 1
indica que o projeto gerou um novo produto; as afirmagdes 2, 3 e 10 estdo relacionadas a
produtos ja existentes; e a afirmagdo 8 estd relacionada a otimizacdo de processos. Ao
perceber esse tipo de resposta, o pesquisador preocupou-se em verificar se o entrevistado
havia entendido o conteudo da afirmacgdo. Apds os esclarecimentos do pesquisador, o
entrevistado manteve sua resposta inicial. Esses esclarecimentos foram realizados apenas nas
cinco primeiras entrevistas. Em todas elas, os entrevistados mantiveram suas respostas
iniciais. Assim, mesmo que essa situacdo tenha ocorrido nas entrevistas seguintes, foi
considerado que ndo havia a necessidade de prestar esclarecimentos sobre as afirmagdes do
formuléario 1 quando os entrevistados apresentavam respostas que inicialmente ndo eram
esperadas. Os Unicos esclarecimentos feitos foram aqueles solicitados pelos entrevistados
quando eles tinham alguma duvida sobre o contetido das afirmagdes.

A andlise das respostas da empresa E32 mostradas no QUADRO 8 indica que,
apesar de o projeto ter gerado um novo produto (afirmacdo 1), ele impactou de forma
significativa a melhoria e aplicagdo de um produto j& existente (afirmagdes 2 e 3), a
diminui¢do dos custos de produgdo ja existentes (afirmacdo 8) e a melhoria de posicionamento
no mercado de um produto/servigo ja existente (afirmagéo 10).

Apds mensurar e agrupar as respostas de cada empresa, conforme exemplificado
no QUADRO 8, foi elaborado o QUADRO 9, que apresenta as pontuagdes médias que cada

empresa obteve e também, a média das empresas pesquisadas.



QUADRO 9 — Pontuagdes médias de cada empresa, a partir do Formulario 1

Fonte: Elaboracdo propria
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A ultima linha do QUADRO 9 apresenta a média geral das empresas para os
aspectos relacionados a cada tipo de inovagdo. Verifica-se que a média mais alta (2,11)
ocorreu nos aspectos relacionados a inovagdo em produto. Dai, constata-se que, em média, os
aspectos mais impactados pelos projetos de inovacdo sdo aqueles relacionados a produto. O
segundo grupo de aspectos mais impactados esta relacionado a processo em que se obteve
pontuagcdo média igual 1,44. Os aspectos relacionados a inovagdo em marketing (1,22) e a
inovag¢do organizacional (1,24) apresentaram resultados semelhantes.

Além dos resultados gerais em relagdo aos quatro tipos de inovagdo, o QUADRO
11 permite analisar os resultados por empresa. Quanto aos aspectos relacionados a inovagdo
em produto, as empresas E08, E13 e E22 apresentaram pontuagdo média maxima (igual a 3).
Destaca-se que a empresa EO8 desenvolveu projeto de inovagdo em processo. J& em relagdo
aos aspectos relacionados a inovagdo em processo, nenhuma das empresas pesquisadas
apresentou pontuacdo maxima. Neste item, a maior pontuacdo alcangada foi 2,25,
apresentadas pelas empresas E06, E08, E17, E29, EE32 e E35. A empresa E16 apresentou
pontua¢do maxima em relagdo aos aspectos da inovagdo em marketing ¢ a empresa E08

apresentou pontuacdo maxima em relacdo aos aspectos relacionados a inovagdo
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FIGURA 4 — Pontuagdes médias das afirmagdes do formulario 1 obtidas pelas empresas
Fonte: Elaboragéo propria
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Com base no QUADRO 9, para melhor visualiza¢do, foram gerados os graficos
mostrados na FIG. 4, que mostram as médias das pontuagdes obtidas para cada grupo de
afirmacdes do formuldrio. Entre elas, as afirmac¢des que apresentaram pontuag¢do média mais
alta foram aquelas relacionados a produto, que obtiveram 2,11 numa escala de 0 a 3. A
segunda pontuagdo mais alta foi alcangada pelas afirmacdes relacionadas a produto (1,44). As
afirmacdes relacionadas a marketing e a organizacional receberam pontuacdes médias iguais a
1,22 e 1,24, respectivamente.

Outro aspecto observado nos graficos da FIG. 4 ¢ a dispersdo dos pontos. Os
graficos das afirmacdes relacionadas a inovagdo em produto e a inovagdo em processo
apresentam pontos agrupados em torno da média de maneira mais concentrada que os demais,
que apresentam pontos bastante dispersos e uma amplitude muito grande.

De modo geral, os graficos da FIG. 4 indicam que, na percepgdo dos gestores, os
projetos de inovagdo impactaram ou impactardo mais os aspectos relacionados a produtos e a
processos do que a marketing e a organizacional. Ressalta-se que estes graficos foram gerados
com as respostas de todas as empresas.

Ap6s analisar os dados do formuldrio 1, considerando as afirmag¢des de cada tipo
de inovagdo, conforme descrito acima, percebeu-se a necessidade de analisar esses resultados
por grupo de empresa com base no tipo de inovagdo desenvolvida. Assim, as empresas foram
organizadas em dois grupos: grupo 1, inovagdo em produto; e grupo 2, inovagdo em processo.
Nao foram gerados grupos de empresa para inovagdo em marketing, nem inovagdo
organizacional, uma vez que ndo houve empresas com projetos de inovagdo nessas areas.

O QUADRO 10 apresenta as médias obtidas pelos grupos de empresa para os
aspectos relacionados a produto, a processo, a marketing e a organizacional. E importante
ressaltar que estes resultados foram obtidos a partir dos dados do formulério 1, apresentados
no QUADRO 9. Para isso, primeiro, as empresas foram separadas por tipo de inovagdo
realizada, produto ou processo. Depois, foram calculadas as médias desses grupos. Assim, os
resultados apresentados no QUADRO 10 indicam os impactos do tipo de inovagdo em relagdo
aos aspectos relacionados a produto, a processo, a marketing e a organizacional. Destaca-se,
ainda, que esses resultados foram obtidos com base na percepgdo dos gestores dos projetos de
inovagao.

Em seguida, os dados do QUADRO 10 foram organizados em graficos, para

também permitir melhor visualizagdo dos resultados, conforme mostrado na FIG. 5.
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QUADRO 10 — Impactos da inovagdo, na percep¢do dos gestores dos projetos de inovacio

Fonte: Elaboracéo prépria

Impactos da Inovagao na percepcao dos gestores dos projetos de inovagao
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FIGURA 5 — Impactos da inovagdo, na percepgdo dos gestores dos projetos de inovagio
Fonte: Elaboracéo prépria

Para analisar os dados do QUADRO 10 e do grafico da FIG. 5, ¢ importante
considerar que esses resultados foram mensurados numa escala de 0 a 3, que ¢ a amplitude da
pontuagdo atribuida as afirmagdes do formulério 1 (QUADRO 6).

A primeira observagdo que se faz em relagdo ao QUADRO 10 e ao grafico da
FIG. 5 ¢ que os impactos percebidos para a inovagdo em produto foram sempre superiores aos
percebidos para a inovagdo em processo.

A segunda observagdo € que o maior impacto dos projetos de inovagdo, tal como
percebido pelos gestores, refere-se aos aspectos relacionados a produto. Este resultado foi
observado tanto para as empresas que desenvolveram projetos de inova¢do em produto quanto
para aquelas que desenvolveram projetos de inovagdo em processo. O resultado esperado era
que os projetos de inovagdo em processo afetassem mais os aspectos relacionados aos

processos do que ao produto, o que ndo foi confirmado pela pesquisa.
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Os processos foram a segunda dimensdo mais impactada, na percep¢do dos
gestores de projetos de inovagdo. Observa-se que os projetos de inovagdo em produto
impactaram mais 0s processos do que os proprios projetos de inovagdo em processo, um
resultado que merece ser analisado com mais detalhes.

Os aspectos relacionados a inovag¢do em marketing € a inovagdo organizacional
apresentaram percep¢des de impactos semelhantes tanto para as empresas com inovagdo em
produto quanto para as empresas com inovagdo em processo. Ressalta-se que, apesar de nao
ter havido projetos de inovagdo em marketing e de inovacdo organizacional, as percepgdes
sobre os impactos nessas dimensdes foram baixas, mas ndo foram nulas.

De modo geral, os projetos de inovagdo em produto impactaram de forma mais
significativa as empresas do que os projetos de inovagdo em processo. Essa observacdo ¢
valida para todas as dimensdes avaliadas, ou seja, produto, processo, marketing e
organizacional.

Dando continuidade ao processo de andlise, os resultados foram organizados de
forma a permitir a comparac¢do entre as pontuagdes médias obtidas em cada afirmacdo do
formulério 1. Os resultados estdo apresentados no QUADRO 11 e nos graficos da FIG. 6 e da
FIG. 7.

O QUADRO 11 mostra que para as empresas que desenvolveram inovagdo em
produto as afirmag¢des mais pontuadas foram 1, 4 e 16. Quanto as afirmagdes 1 e 4, os
resultados eram esperados, uma vez que estas se referem a impactos relacionados diretamente
a produto. No entanto, a pontuagdo para a afirmagdo 16, referente a melhoria da capacita¢do
dos empregados, ¢ considerada um resultado surpreendente.

Quanto as empresas que desenvolveram inovag¢do em processo, as afirmagdes
mais pontuadas foram 5, 1 e 4. A pontuagdo da afirmacdo 5 € considerada um resultado
esperado, porque esta se refere a impactos nos processos. As pontuacdes das afirmagdes 1 e 4
indicam que os gestores consideram que a inovagdo em processo impacta diretamente os
produtos. Confirma esse raciocinio o fato de todas as afirmagdes relacionadas a produto — ou
seja, 1, 2, 3 e 4, — terem apresentado pontuacdes de destaque para as empresas que
desenvolveram inovagdo em processo.

O QUADRO 11 mostra que as afirmag¢des mais pontuadas para estas empresas
apresentam a sequéncia: 5 (processo), 1, 4, 2, 3 (produto) e 12 (marketing). Essa composi¢io
explica por que a inovagdo em processo impacta mais os produtos do que os proprios

processos, conforme mostrado no grafico da FIG. 5.
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QUADRO 11 — Média de cada afirmagdo do Formulario 1, por grupo de empresa

- Empresas com Inovagdo | Empresas com Inovagao
Impactos da Inovagdo nas Empresas
em Produto em Processo

1 O projeto gerou ou vai gerar um novo produto/servi¢o 2,93 2,43
2 O projeto gerou ou vai gerar a nova aplicagdo de um produto/servigo ja existente 1,71 1,57
3 O projeto melhorou ou vai melhorar significativamente um produto/servico ja existente 1,71 1,57
4 O resultado do projeto aumentou ou vai aumentar a receita da empresa. 2,36 1,86
5 O resultado do projeto gerou ou vai gerar um novo método de trabalho 1,93 2,86
6 O projeto pretende ou pretendia a utilizagdo de novos materiais 1,18 1,14
7 O resultado do projeto implicou na utilizagdo de 1 novo aplicativo de Tl 1,71 0,86
3 O resultado do projeto implicou ou vai implicar na diminuiu dos custos de produgdo ja existentes na 0.96 071

empresa. ! !
s O resultado do projeto implicou na melhoria da apresentagdo (embalagem) de um produto ja 071 129

existente ha empresa. ! !
10 O resultado do projeto implicou ou vai implicar na melhoria do posici 1ento no mercado de algum 161 129

produto/servigo ja existente na empresa. ! !
1 O resultado do projeto melhorou ou vai melhorar a estratégia de comunicagdo, distribuigdo ou 071 057

entrega dos produtos/servicos ja existentes na empresa. ! !
1 O resultado do projeto gerou ou vai gerar novas formas de captagdo, conversdo, retengdo ou 1.89 157

recuperagdo de clientes. ! !
13 O projeto visou estabelecer mudangas significativas na forma organizacional da empresa. 1,36 1,14
14 O projeto visou ou visava melhorar as relagdes internas da organizagdo. 0,54 1,14
15 O projeto visou ou visava melhorar o relacionamento com clientes ou fornecedores. 1,11 1,00
16 O projeto visou ou visava melhorar a capacitagdo dos empregados da empresa 2,04 1,43

Fonte: Elaboragdo propria

A FIG. 6 e a FIG. 7 apresentam, na forma grafica, os resultados mostrados no

QUADRO 11. Ressalta-se que o eixo horizontal desses graficos apresenta, da esquerda para a

direita, as afirma¢des do formulério 1 (QUADRO 6), em ordem decrescente de pontuagéo.

Impactos da Inovagdo em PRODUTO

Média das pontuages atribuidas as afirmagdes do formulario 1
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FIGURA 6 — Médias das pontuagdes atribuidas as afirmagdes do Formulario 1

(QUADRO 8) para empresas que desenvolveram inovagéo
Fonte: Elaboragéo propria

em produto
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O grafico apresentado na FIG. 6 mostra que, na percepgdo dos entrevistados, os
impactos da inovagdo em produto afetam de forma mais significativa as afirmacdes 1, 4 e 16,
e de forma menos significativa as afirmacdes 9 e 11, sobre marketing, e 16, sobre aspectos

organizacionais.

Impactos da Inova¢gdo em PROCESSO
Média das pontuag8es atribuidas as afirmagées do formulario 1

Média porafirmagdo
[N
wv
o

5 1 4 2 3 12 16 9 10 6 13 14 15 7 8 11

Afirmagdes doformulario 1

FIGURA 7 — Médias das pontuagdes atribuidas as afirmagdes do Formulario 1
(QUADRO 8), para empresas que desenvolveram Inovac¢éo em Processo
Fonte: Elaboragdo propria

As afirmagdes menos impactadas pela inovagdo em processo foram 7 e 8, sobre
processos, e 11, sobre marketing. O baixo impacto em relagdo a afirmacdo 7 € facil de
entender, uma vez que esta se refere a aplicacdo de um novo aplicativo de TI, um novo
software. J& o baixo impacto em relacdo a afirmacdo 8, que trata da redugdo de custos
operacionais, precisa ser mais bem discutida, uma vez que este ¢ um dos principais resultados
esperados com a inovagdo em processo. A baixa pontuagdo atribuida a afirmacdo 7 pode ser
justificada pelo fato de os projetos classificados como inovagdo em processos estarem
relacionados ao desenvolvimento de novos processos e de estes estarem voltados para a
prestacdo de novos servigos (FIG. 7). Assim, esses projetos ndo estdo focados na reducéo de
custos e sim na prestagdo de novos servigos. Esse raciocinio também ajuda a entender por que
os projetos de inovagdo em processo analisados nesta pesquisa afetaram mais os produtos do
que 0s Proprios processos.

Uma ressalva importante na analise desses resultados € que quando da realizagéo
da pesquisa apenas 6 das 35 empresas pesquisadas ja estavam comercializando os produtos
desenvolvidos pelos projetos de inovagdo, as quais desenvolveram inovagdo em produto.

Assim, com base na andlise dos dados sobre os indicadores de desempenho levantados com o
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formulario 2 (QUADRO 9), conclui-se que essas empresas que comercializaram os produtos

serdo comparadas com aquelas que ndo comercializaram os produtos resultantes dos projetos

de inovacdo.

A andlise qualitativa dos dados do formulario 1 indica os seguintes resultados:

1. A inovagdo impacta aspectos gerais do desempenho das empresas,

independentemente do tipo de inovagdo desenvolvida.

. Os impactos percebidos com a inovagdo em produto foram sempre superiores

aos impactos percebidos com a inovagdo em processo.

. O aumento da receita esta entre os aspectos mais impactados pelos projetos de

inovagao.

. O aumento da capacitagdo dos empregados foi o segundo aspecto mais

impactado pelos projetos de inova¢do em produto e o quinto mais impactado

pelos projetos de inovagdo em processo.

. A diminuicdo dos custos de producdo e a melhoria das estratégias de

comunicagdo, distribuicdo e entrega dos produtos/servi¢os existentes nas
empresas sdo os aspectos menos impactados pelos projetos de inovagdo

analisados.

4.3.2 Andlise qualitativa dos dados do formulario 2

O formulario 2 (QUADRO 7), apresenta o conjunto de indicadores escolhidos

para mensurar o desempenho das empresas, a partir do ano de desenvolvimento do projeto de

inovagdo. Os indicadores deste formuléario estdo relacionados as dimensdes do Balanced

Scorecard (BSC), ou seja: financeira, mercado e clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento (pessoas). Os indicadores de 1 a 3 estdo relacionadas a dimensao financeira; os

indicadores de 4 a 6, dimensdo mercado e clientes; os indicadores 7, 8, 9 e 10, a dimenséo

processos internos; e os indicadores de 11 a 16, a dimenséo aprendizado e crescimento.

Os dados coletados nas empresas pesquisadas foram organizados de forma a

identificar a evoluc¢do dos indicadores ao longo do tempo. A partir dessa evolugdo, é possivel

verificar o desempenho das empresas considerando-se as dimensodes do Balanced Scorecard.
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O QUADRO 12 apresenta o formulario 2, preenchido com os dados de uma das
empresas pesquisadas. J& o QUADRO 13 apresenta os dados desta mesma empresa
mensurados a partir da unidade basica de medida (1) para o ano de implantagdo do projeto de
inovagdo. Os dados dos anos posteriores foram comparados com os do ano de implantagdo do
projeto, utilizando-se para todas as empresas a mesma unidade de medida. Esse procedimento
foi importante porque, apesar de um mesmo indicador de desempenho ndo apresentar
variagdes de natureza de uma empresa para a outra, eles podem apresentar variagdes em sua
ordem de grandezas, como o caso de receita bruta ou nimero de funciondrios. Com essas
diferengas de grandezas, as comparagdes e compilagdo dos indicadores poderiam ficar
comprometidas.

Uma observagdo que merece atengdo é quanto ao tamanho da amostra para esta
anadlise, pois nem todas as empresas da amostra disponibilizaram os indicadores solicitados.
Da amostra de 35 empresas, apenas 21 (60%) forneceram os indicadores de desempenho
solicitados. Dessas, 11 forneceram todos os indicadores do formuldrio 2 e 10 empresas
forneceram esses indicadores de forma parcial. Das 21 empresas, 19 desenvolveram inovagao
em produto e 2 desenvolveram inovagdo em processo. Assim, a Unica andlise possivel foi

sobre o impacto da inovagdo em produto no desempenho das empresas.



QUADRO 12 — Indicadores de desempenho da empresa E19

De acordo com as informagdes do entrevistado, o projeto implicou(card) numa inovagdo em: Produto
Na
i implantacio 1 an.o 2 anc?s 3 anc?s 4 anc?s 5 anc?s 6 anc?s
EVOLUGAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO < R depois | depois | depois | depois | depois | depois
2005 2006 | 2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011
1 | Variagdo % da Lucratividade Anual 0% 0% 10% 10% 10% 15% 15%
2 | Variagdo % do Patrimonio da empresa 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
3 Variagdo % da Receita Bruta Anual 100% 100% 100% | 200% 300% | 400% | 500%
4 N2 de negdcios originados a partir do projeto 0 0 0 0 1 2 1
5 N2 de novos clientes por ano 0 80 200 100 50 50 0
6 Ne total de clientes (na mesma data de apuragao da receita) 20 100 300 400 450 500 500
7 N2 de melhorias implementadas 0 0 2 1 0 1 0
8 N2 de parcerias originadas a partir do projeto 0 0 1 0 0 0 0
9 Ne total de funcionarios 14 18 21 30 31 23 42
10 | Prazo médio de entrega dos produtos/servigos (dias) De 3 meses a 2 anos
11 | Variagdo % das despesas anuais com pessoal 60% | 70% 80% 75% 60% | 60% | 70%
12 | Investimento em treinamento — Anual (RS) Indisponivel
13 | N2 de bolsistas contratados para atuar no projeto — por ano 0 0 0 0 0 0 0
14 | N de funciondrios com Especializagdo, Mestrado ou Doutorado. 2 3 3 6 4 6 5
15 | N2 de funciondrios com formagao inferior ao Ens. Médio 0 0 0 0 1 1 1
16 | N2 de funciondrios com formagdo superior (graduagdo) 9 8 11 16 14 10 17
17 | N2 de funciondrios com formagdo técnica ou Ens. Médio 3 7 7 8 12 6 19

Fonte: Adaptado de OCDE, 2005
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QUADRO 13 — Indicadores de desempenho da empresa E19, a partir da unidade basica de medida

De acordo com as informagdes do entrevistado, o projeto implicou(cara) numa inovagdo em: Produto
Na
) TaEeEe 1 an‘o 2 anc?s 3 am?s 4 anés 5 anc?s 6 anc?s
EVOLUGAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO do Projeto depois | depois | depois | depois | depois | depois
2005 2006 | 2007 2008 2009 2010 | 2011
1 Variagdo % da Lucratividade Anual 1,00 1,00 1,10 1,10 1,10 1,15 1,15
2 Variagdo % do Patriménio da empresa 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
3 Variagdo % da Receita Bruta Anual 1,00 1,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
4 N2 de negdcios originados a partir do projeto 0 0 0 0 1 2 1
5 N2 de novos clientes por ano 4,00 10,00 5,00 2,50 2,50
6 N¢ total de clientes (na mesma data de apuragdo da receita) 1,00 5,00 15,00 | 20,00 | 22,50 | 25,00 | 25,00
7 N2 de melhorias implementadas 0 0 2 1 0 1 0
8 N2 de parcerias originadas a partir do projeto 0 0 1 0 0 0 0
9 N@ total de funcionarios 1,00 1,29 1,50 2,14 2,21 1,64 3,00
10 | Prazo médio de entrega dos produtos/servicos (dias) De 3 meses a 2 anos
11 | Variagdo % das despesas anuais com pessoal 1,00 | 1,17 | 1,33 1,25 1,00 | 1,00 | 1,17
12 | Investimento em treinamento — Anual (RS) Indisponivel
13 | N2 de bolsistas contratados para atuar no projeto — por ano 0 0 0 0 0 0 0
14 | N2 de funciondrios com Especializagdo, Mestrado ou Doutorado. 1,00 1,50 1,50 3,00 2,00 3,00 2,50
15 | N2 de funcionarios com formagéo inferior ao Ens. Médio 0 0 0 0 1 1 1
16 | N2 de funcionarios com formag&o superior (graduagdo) 1,00 0,89 1,22 1,78 1,56 1,11 1,89
17 | N2 de funcionarios com formagéao técnica ou Ens. Médio 1,00 2,33 2,33 2,67 4,00 2,00 6,33

Fonte: Adaptado de OCDE, 2005
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Os indicadores levantados nas empresas foram agrupados de acordo com as
dimensdes do Balanced Scorecard (BSC). Alguns dos indicadores fornecidos ndo
apresentaram consisténcia ou quantidade necessaria para uma analise adequada. Assim, apos

uma analise critica, alguns indicadores foram descartados.

a) Indicadores da dimensao financeira

O QUADRO 14 apresenta os indicadores relacionados a dimensao financeira, os
quais se referem as 19 empresas que desenvolveram inovagdo em produto e forneceram, de
forma total ou parcial, as informagdes solicitadas. Para esta dimensdo, foram definidos como
indicadores de desempenho: receita bruta, patrimoénio e lucratividade. No entanto, apenas

receita bruta e lucratividade apresentaram a consisténcia necessaria para a analise desejada.

QUADRO 14 — Indicadores financeiros das empresas que desenvolveram inovagdo em produto

Evolugao da Lucratividade Evolugdo da Receita Bruta
Empresas
Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6

E02 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,26 | 1,59 | 2,00
E03 1,00 | 1,35 | 1,25 1,00 | 1,35 | 1,25
E04 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,50 | 2,25
E05 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,10 | 1,21 | 1,33
E06 1,00 | 1,00 ( 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,20 | 1,35 | 1,38 | 1,40
EO7 1,00 | 1,00 ( 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 ( 1,00 | 1,00 | 1,00
E08 1,00 | 0,01 | -0,04 1,00 | 0,00 [ 0,40
E09 1,00 | 1,10 | 1,21 | 1,33 | 0,40
E13 1,00 | 1,48 | 1,45 | 0,76 1,00 | 1,56 | 3,18 | 1,45
E15 1,00 | 1,50 | 2,25 | 1,58 1,00 | 1,50 | 1,50 | 0,70
E17 1,00 | 1,00 | 1,10 | 1,10 1,00 | 1,20 | 2,00 | 1,60
E19 1,00 | 1,00 | 1,10 | 1,20 | 1,20 | 1,15 | 1,15 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 [ 3,00 | 4,00 | 5,00
E25 1,00 | 1,05 | 1,00 | 1,00 { 1,20 | 1,20 | 1,00
E26 1,00 | 2,50 | 500 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 3,00 | 6,67 | 16,67
E27 1,00 | 1,05 | 1,00 | 1,00 | 1,20 | 1,20 | 1,00 | 1,00 | 1,05 | 1,00 | 1,00 [ 1,20 | 1,20 | 1,00
E28 1,00 | 1,05 | 1,10 | 1,10 | 1,10 | 1,00 1,00 | 1,05 | 1,20 | 1,20 | 1,10 | 1,00
E31 1,00 | 1,05 | 1,05 | 1,07 | 1,06 | 1,05
E32 1,00 | 2,50 | 3,88 [ 2,50
E35 1,00 | 1,49 | 1,16 1,00 | 1,56 | 1,98

Média 100 | 1,07 | 1,09 | 1,06 | 1,07 | 1,38 | 2,38 | 1,00 | 1,22 | 155 | 1,39 | 1,54 | 2,81 | 592

Fonte: Elaboragéo propria

E importante destacar que até a data da realizagio da pesquisa das 19 empresas

listadas no QUADRO 14 apenas 6 chegaram a comercializar os produtos desenvolvidos.
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Como a comercializa¢do dos novos produtos afeta diretamente a receita bruta e a
lucratividade das empresas, a andlise dos indicadores financeiros foi realizada separando-se as
empresas que comercializaram os produtos e aquelas que ndo chegaram a comercializar os
novos produtos. Assim, os dados do QUADRO 16 foram separados nos QUADROS 15 e 16.
O QUADRO 15 apresenta os indicadores financeiros das empresas que ndo chegaram a
comercializar os novos produtos e o QUADRO 16 apresenta esses indicadores para as

empresas que comercializaram os novos produtos.

QUADRO 15 — Indicadores financeiros das empresas que ndo comercializaram os novos produtos

Fonte: Elaboracéo prépria

QUADRO 16 — Indicadores financeiros das empresas que comercializaram os novos produtos

Ne Evolugao da Lucratividade Evolugdo da Receita Bruta
Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6

EO3 1,00 1,35 1,25 1,00 1,35 1,25

EO4 1,00 1,00 1,00 1,00 1,50 2,25

E09 1,00 1,10 1,21 1,33 0,40

E19 1,00 1,00 1,10 1,10 1,10 1,15 1,15 1,00 1,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

E32 1,00 2,50 3,88 2,50

E26 1,00 2,50 5,00 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 6,67 | 16,67
Média 1,00 1,12 1,12 1,10 1,05 1,83 3,08 1,00 1,41 1,77 1,71 2,13 5,34 | 10,84

Fonte: Elaboragéo préopria

Com base nos dados dos QUADROS 15 e 16, foram gerados os graficos
apresentados na FIG. 8 e na FIG 9, os quais permitem uma andlise comparativa entre os
indicadores da dimensdo financeira das empresas que ndo chegaram a comercializar os

produtos desenvolvidos e daquelas que os comercializaram.
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Impactos da Inovagdo em Produto na perspectiva financeira
Empresas que desenvolveram inovacdo e NAO comercializaram os novos produtos
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FIGURA 8 — Impactos da inovagdo em produto na dimenséo financeira — Empresas que
ndo chegaram a comercializar os produtos desenvolvidos
Fonte: Elaboragdo propria
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FIGURA 9 — Impactos da inovagdo em produto na dimensdo financeira — Apenas
empresas que comercializaram os produtos desenvolvidos
Fonte: Elaboragdo propria

A andlise da FIG. 8 indica que ndo houve evolugdo significativa na receita bruta
nem na lucratividade das empresas que ndo chegaram a comercializar os produtos
desenvolvidos. Para as empresas que comercializaram os novos produtos, a FIG. 8 mostra
que, em média, a receita bruta chegou a dobrar a partir do quarto ano de implantacdo do
projeto. No quinto ano, esse o valor chegou a ser cinco vezes maior e, no sexto ano chegou a
ser 11 vezes maior. Ja a curva da lucratividade dessas empresas, mostrada na FIG. 9, apresenta
uma evolucdo a partir do quinto ano de implantagdo do projeto de inovagdo, quando, em
média, chega a ser 2,38 vezes maior que no ano zero. No sexto ano, a lucratividade foi 3,08

vezes maior que no ano de implantacdo do projeto de inovagao.
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b) Indicadores da dimensiao mercado e clientes

Para a dimensdo mercado e clientes, foram definidos como indicadores de
desempenho o numero de negocios gerados a partir do projeto de inovagdo, o nimero de
novos clientes e o nimero total de clientes. Desses, apenas o indicador numero total de
clientes apresentou a consisténcia necessaria para a analise desejada. A dificuldade encontrada
pelas empresas para a mensuragdo do nimero de novos clientes é que a maioria ndo sabe se os
novos clientes sdo antigos clientes que retornaram ou se sdo novos clientes. Além disso, ndo
sabem dizer claramente se os novos clientes estdo relacionados diretamente com o0s projetos
de inovacdo, até porque a maioria das empresas ainda ndo comercializava seus novos produtos
na época de realizacdo desta pesquisa. Quanto ao nimero de negodcios gerados a partir do
projeto de inovacgdo, como a maioria das empresas ainda ndo estava comercializando os novos
produtos, ndo foi possivel identificar este indicador. Mesmo nas seis empresas que ja estavam
comercializando os novos produtos este indicador néo foi levantado de forma consistente.

O QUADRO 17 apresenta o indicador evolug@o do niimero total de clientes das 15
empresas que desenvolveram inovagdo em produto e forneceram, de forma total ou parcial,

esses indicadores.

QUADRO 17 — Evolugio do niimero total de clientes das empresas com inovagdo em produtos

N¢ total de clientes
AnoO | Anol [ Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5 | Ano6

EO3 | 1,00 | 1,19 | 1,38
EO4 | 1,00 | 1,21 | 1,93
EO6 | 1,00 | 1,00 | 1,50 | 2,25 | 2,75
EO8 | 1,00 | 1,23 | 1,55 | 2,00
E13 | 1,00 | 1,30 | 1,61 | 1,82
E15 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
El6 | 1,00 | 1,50 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,50
E17 | 1,00 | 1,80 | 3,32 | 4,72
E18 | 1,00 | 3,00 | 6,00 | 10,00
E19 | 1,00 | 5,00 | 15,00 (20,00 | 22,50 | 25,00 | 25,00
E26 | 1,00 ( 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,50 | 5,00 | 15,00

Ne

E27 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00
E29 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E31 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

E32 | 1,00 | 2,33 | 3,00 | 3,33
media | 1,00 | 1,67 | 2,99 | 4,09 | 4,96 | 6,50 | 14,17
Fonte: Elaboracdo propria
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Como a comercializagdo dos novos produtos afeta o indicador evolu¢do do
numero total de clientes, a andlise deste indicador também foi realizada separando-se as
empresas que comercializaram os produtos das empresas que ndo chegaram a fazé-lo. Os

dados do QUADRO 17 foram separados nos QUADROS 18 e 19.

QUADRO 18 - Evolucdo do nimero total de clientes das empresas que ndo comercializaram os novos
produtos

N2 total de clientes
AnoO | Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5 | Ano6
EO6 | 1,00 | 1,00 | 1,50 | 2,25 | 2,75
EO8 | 1,00 | 1,23 | 1,55 | 2,00
E13 | 1,00 | 1,30 | 1,61 | 1,82
E15 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E16 | 1,00 | 1,50 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,50
E17 | 1,00 | 1,80 | 3,32 | 4,72
E18 | 1,00 | 3,00 | 6,00 | 10,00

N2

E27 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 5,00
£29 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E31 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

Média| 1,00 | 1,38 | 2,10 | 2,88 | 2,15 | 2,25 | 2,50
Fonte: Elaboragéo propria

QUADRO 19 — Evolugio do niimero total de clientes das empresas que comercializaram os novos
produtos

N2 total de clientes
AnoO | Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5 | Ano6
EO3 1,00 1,19 1,38

EO4 | 1,00 1,21 1,93

N2

E19 | 1,00 | 5,00 | 15,00 | 20,00 | 22,50 | 25,00 | 25,00
E26 | 1,00 1,00 1,00 1,00 1,50 | 5,00 | 15,00
E32 | 1,00 | 2,33 3,00 | 3,33

Média| 1,00 | 2,15 | 4,46 | 8,11 [ 12,00 | 15,00 | 20,00
Fonte: Elaboragéo propria

Das seis empresas que ja estavam comercializando o novo produto quando da
realizacdo desta pesquisa, apenas cinco forneceram informagdes sobre o indicador nimero
total de clientes. A empresa E09 informou que, em fungdo da natureza de seus servigos e
produtos, ¢ muito complicado definir o nimero de clientes da empresa. Este nimero apresenta

variagdes didrias. Assim, esta empresa ndo consta no QUADRO 19.
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Com base nos dados dos QUADROS 18 e 19, foram gerados os graficos da FIG.
10 e FIG. 11. O grafico da FIG. 10 apresenta a evolugdo do numero total de clientes das 10
empresas que ndo chegaram a comercializar os produtos desenvolvidos. Ja o grafico da FIG.
11 apresenta a evolugdo do niimero total de clientes, para as 5 empresas que comercializaram

os produtos desenvolvidos pelos projetos de inovagao.

Impactos da Inovagdao em Produto - Persp. Mercado e Clientes
10 empresas que NAO comercializaram os produtos
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—&— N2 total declientes

FIGURA 10 — Evolugdo do niimero total de clientes das 10 empresas
que ndo chegaram a comercializar os novos produtos
Fonte: Elaboragéo propria

Impactos da Inovagdao em Produto - Persp. Mercado e Clientes
5 empresas que comercializaram os produtos
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FIGURA 11 — Evolugdo do niimero total de clientes das empresas que
comercializaram os novos produtos
Fonte: Elaboragéo propria

A FIG. 10 indica que as empresas que ndo comercializaram os produtos
desenvolvidos ndo apresentaram evolugdo significativa no numero total de clientes. Ja a FIG.

11 mostra uma evolugdo significativa no numero de clientes das empresas que
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comercializaram os produtos desenvolvidos. Em média, apds trés anos do inicio do projeto,

este indicador chega a ser oito vezes maior que no ano de implantagdo do projeto de inovagao.

¢) Indicadores da dimensao processos internos

Os indicadores de desempenho definidos para mensurar os impactos da inovagéo
na dimensdo processos internos foram: nimero de melhorias implementadas, niimero de
parcerias estabelecidas e prazo de entrega dos produto/servigos.

O QUADRO 20 apresenta os indicadores de desempenho obtidos nas empresas

pesquisadas.
QUADRO 20 — Indicadores da dimensdo processos internos
e N2 de melhorias implementadas N de parcerias estabelecidas Prazo de entrega dos produtos
AnoO [ Anol [ Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5 | Ano6 | AnoO | Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5 | Ano6 | AnoO | Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5 | Ano 6

E02 1,00 | 2,00 | 4,00 | 5,00
E03 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00
E06 1,00 | 0,75 | 0,75 | 0,75 | 0,75
E08 | 1,00 | 1,00 | 1,33 | 1,33 1,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 1,00 | 1,00 | 0,75 | 0,75
E13 1,00 | 0,33 | 0,33 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E15 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E17 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E18 1,00 | 0,00 | 0,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E19 1,00 | 0,50 | 0,00 | 0,50 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E26 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00
E27 3,00 | 3,00
E28 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E29 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E31 1,00 | 1,33 | 1,67 | 1,67 | 1,67 1,00 | 1,00 | 1,50 | 0,50 1,00 | 0,50 | 0,50 | 0,25 | 0,13
E32 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E35 | 1,00 | 0,60 | 1,00 1,00 | 1,00 | 3,00

Média| 1,00 [ 0,94 | 0,88 | 0,81 | 0,83 | 1,08 1,00 | 1,10 | 1,50 | 1,56 | 1,50 | 1,30 | 1,00 | 1,00 | 0,98 | 0,90 | 0,89 | 0,75 | 0,78 | 1,00

Fonte: Elaboragdo propria

Como pode ser observado no QUADRO 20, a maioria dos indicadores apresenta-
se estavel ao longo dos anos ou n3o apresenta variagdes significativas. Talvez esses
indicadores ndo sejam os mais adequados para mensurar os impactos da inovagdo em produto
na dimensdo processos internos. Outra possibilidade € que a inovagdo em produto ndo afete
de forma significativa esta dimensdo. Seja qual for a possibilidade, o fato é que com os
indicadores escolhidos e apresentados no QUADRO 20 néo € possivel analisar se os projetos

de inovacdo em produto impactam o desempenho das empresas.
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d) Indicadores da dimensao aprendizado e crescimento

Os indicadores de desempenho utilizados para mensurar os impactos da inovagéo
na perspectiva aprendizado e crescimento foram: nimero total de funcionarios e numero de
funciondrios com pds-graduagio.

O QUADRO 21 apresenta os indicadores obtidos em 17 das 35 empresas

pesquisadas.

QUADRO 21 - Indicadores da dimens&o aprendizado e crescimento - 18 empresas que desenvolveram

inovacdo em produto
N@ total de funcionarios N2 de funcionarios com Pds
Ano O | Ano1|Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5|Ano6|AnoO|Ano1l|Ano2|Ano3|Ano4|Ano5|Ano6

EO2 | 1,00 | 1,19 | 1,40 | 1,65

EO3 | 1,00 | 1,30 | 1,70 1,00 ] 1,30 | 1,70

EO4 | 1,00 | 3,50 | 3,50 1,00] 2,83 | 2,83

EO6 | 1,00 | 1,25 1,88 | 2,38 | 2,63

EO7 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 ] 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

EO8 | 1,00 | 1,11 ] 1,11 | 1,05 1,00 ] 1,50 | 2,00 | 2,50

E13 | 1,00 | 1,30 | 1,54 | 1,86 1,00 | 1,00 | 3,00 | 6,00

E15 | 1,00 | 7,00 | 7,00 | 8,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

El6 | 1,00 | 1,00 0,38 | 0,38 | 0,77 | 0,77 | 0,77 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E17 | 1,00 | 1,00 | 1,40 | 1,30 1,00 ] 1,00 | 1,00 | 0,33

E18 | 1,00 | 1,25 | 1,50 | 1,75 1,00] 1,33 11,33 1,33

E19 | 1,00 | 1,29 | 1,50 | 2,14 | 2,21 | 1,64 | 3,00 | 1,00 | 1,50 | 1,50 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 2,50
E26 | 1,00 | 1,00 | 1,50 | 2,00 | 2,50 | 2,50 | 2,50 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
E28 | 1,00 | 1,33 | 1,67 | 1,67 | 0,67 | 0,67
E29 | 1,00 | 1,00 | 1,33 | 2,00 | 5,33 | 5,33 1,00 1,00 | 1,33 | 2,00 | 5,33 | 5,33
E31 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E32 | 1,00 | 1,38 | 1,75 | 1,50
E35 | 1,00 | 1,67 | 0,89
Média | 1,00 | 1,64 | 1,78 | 1,98 | 2,01 | 1,99 | 2,09 | 1,00 | 1,29 | 1,56 | 2,02 | 2,27 | 2,83 | 1,83

Fonte: Elaboragdo propria

A comercializacdo dos novos produtos pode gerar demandas internas de producéo
e, com isso, afetar o indicador evolu¢do do niimero de funcionarios. Assim, a analise deste
indicador também foi realizada separando-se as empresas que comercializaram os produtos e
aquelas que ndo chegaram a comercializar os novos produtos.

Os dados do QUADRO 21 foram separados nos QUADROS 22 ¢ 23.

O QUADRO 22 apresenta os indicadores de desempenho da dimensdo
aprendizado e crescimento para 13 empresas que desenvolveram inovagdo em produto, mas

ndo chegaram a comercializar os produtos desenvolvidos. J4 o QUADRO 23 apresenta esses
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indicadores para cinco das seis empresas que desenvolveram inova¢do em produto e
comercializaram os produtos desenvolvidos. A empresa E09 néo tinha registros confiaveis da

evolu¢do do numero de funciondrios. Por essa razéo, ndo consta no QUADRO 23.

QUADRO 22 — Indicadores da dimensio aprendizado e crescimento para as 13 empresas que nao
comercializaram os produtos desenvolvidos
N2 total de funcionarios N2 de funciondrios com Pés

Ne AnoO|Ano1l|Ano2|Ano3|Ano4|Ano5|Ano6|Ano0O|Anol|Ano2|Ano3|Ano4 |Ano5 | Ano6
EO2 | 1,00 | 1,19 | 1,40 | 1,65

EO6 | 1,00 | 1,25 | 1,88 | 2,38 | 2,63 0,00 | 0,00 | 0,00

EO7 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

EO8 | 1,00 | 1,11 | 1,11 | 1,05 1,00 | 1,50 | 2,00 | 2,50

E13 | 1,00 | 1,30 | 1,54 | 1,86 1,00 | 1,00 | 3,00 | 6,00

E15 | 1,00 | 7,00 | 7,00 | 8,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

E16 | 1,00 | 1,00 | 0,38 | 0,38 | 0,77 | 0,77 | 0,77 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
E17 | 1,00 | 1,00 | 1,40 | 1,30 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,33

E18 | 1,00 | 1,25 | 1,50 | 1,75 1,00] 1,33 ] 1,33 ] 1,33

E28 | 1,00 | 1,33 | 1,67 | 1,67 | 0,67 | 0,67 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00

E29 | 1,00 | 1,00 | 1,33 | 2,00 | 5,33 | 5,33 1,00 | 1,00 | 1,33 | 2,00 5,33 | 5,33 | 0,00
E31 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

E35 | 1,00 | 1,67 | 0,89
Média| 1,00 | 1,64 | 1,78 | 1,98 | 2,01 | 1,99 | 2,09 | 1,00 | 1,29 | 1,56 | 2,02 | 2,27 | 2,83 | 1,83

Fonte: Elaboragéo propria

QUADRO 23 — Indicadores da dimensio aprendizado e crescimento para as cinco empresas que
comercializaram os produtos desenvolvidos

Ne N¢ total de funciondrios N2 de funciondrios com Pés

AnoO | Ano1l|Ano2|Ano3|Ano4 | Ano5|Ano6|AnoO|Anol|Ano2|Ano3|Ano4|Ano5| Ano6
EO3 | 1,00 | 1,30 | 1,70 1,00 | 1,30 | 1,70
EO4 | 1,00 | 3,50 | 3,50 1,00 | 2,83 | 2,83

E19 | 1,00 | 1,29 | 1,50 | 2,14 | 2,21 | 1,64 | 3,00 | 1,00 | 1,50 | 1,50 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 2,50
E26 | 1,00 | 1,00 | 1,50 | 2,00 | 2,50 | 2,50 | 2,50 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
E32 | 1,00 | 1,38 | 1,75 | 1,50
Média | 1,00 | 1,69 | 1,99 | 1,88 | 2,36 | 2,07 | 2,75 | 1,00 | 1,66 | 1,76 | 2,50 | 2,00 | 2,50 | 2,25

Fonte: Elaboragdo propria

Os gréficos das FIGURAS 12 e 13 foram elaborados, respectivamente, com os
dados dos QUADROS 22 e 23.

O grafico da FIG. 12 apresenta a evolucdo dos indicadores da dimensdo
aprendizado e crescimento para as 13 empresas que desenvolveram inovagdo em produto, mas

ndo chegaram a comercializar os produtos desenvolvidos.
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O grafico da FIG. 13 apresenta a evolugdo dos indicadores da dimensdo
aprendizado e crescimento para as cinco empresas que comercializaram os produtos

desenvolvidos pelos projetos de inovagao.

Impactos da Inovagao em produto - Aprendizado e Crescimento
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FIGURA 12 — Impactos da inovagdo em produto na dimensdo aprendizado e

crescimento para as empresas que ndo chegaram a comercializar os produtos
desenvolvidos.

Fonte: Elaboragdo propria
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FIGURA 13 - Impactos da inovagdo em produto na dimensdo aprendizado e
crescimento para as empresas que comercializaram os produtos desenvolvidos.
Fonte: Elaboragdo propria

E importante ressaltar que nos graficos da FIG. 12 e da FIG. 13, ndo ha dados para
0 ano 6, porque apenas uma empresa apresentou indicadores para este ano.

Os graficos 12 e 13 mostram que para as empresas que comercializaram o0s
produtos desenvolvidos o nimero de empregados chegou a dobrar apds dois anos da

implantacdo do projeto de inovagdo. Para as empresas que ndo chegaram a comercializar os
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produtos desenvolvidos, o nimero de funcionarios dobra a partir do terceiro ano de
implantacdo do projeto. Nos dois grupos, o nimero de empregados permanece estavel a partir
do momento que dobra.

Quanto ao nimero de empregados com po6s-graduagao, a evolugdo deste indicador
para as empresas que ndo comercializaram os produtos é maior do que para as empresas que
chegaram a comercializar os produtos desenvolvidos. Para o primeiro grupo de empresas, no
ano 5, este indicador chega a ser trés vezes maior do que no ano de implantagdo do projeto.

Outra observacdo ¢ que para as empresas que comercializaram os produtos o
crescimento do numero de funcionarios com pos-graduagdo € proporcional ao nimero total de
funciondrios. Ja4 para as empresas que ndo comercializaram os produtos, o nimero de
funcionarios com pos-graduagio cresce de forma significativa a partir do momento em que o
n° total de empregados dobra e estabiliza; ou seja, a partir do ano 3.

A andlise descrita acima ndo levou em conta um fator que pode influenciar de
forma significativa, o desempenho dos indicadores niimero total de empregados e ntimero de
empregados com pds-graduagdo, que ¢ o numero de empregados das empresas que
comercializaram os produtos. As empresas E03 e E32 tém entre 51 e 249 empregados,
conforme mostrado no QUADRO 4. Dai, para haver um aumento significativo no nimero
médio de empregados das empresas que comercializaram os produtos, seria necessario um
aumento muito alto no numero absoluto de empregados nas empresas E03 e E32. O segundo
fator é que das 35 empresas da amostra 23 tém menos de 25 empregados. Assim, o aumento
absoluto de empregados dessas empresas, por menor que seja, impacta de forma significativa
o numero médio de empregados do grupo daquelas que ainda ndo comercializaram os novos
produtos. Esta situa¢do implica o entendimento de que os impactos da inovagdo em produto
na dimensdo aprendizado e crescimento é mais significativo nas empresas de menor tamanho
do que nas empresas de maior porte.

A andlise qualitativa dos dados do formulario 2 indica os seguintes resultados:

a) A receita bruta das empresas que comercializaram os produtos desenvolvidos com o
projeto de inovagdo aumenta de forma significativa a partir do quarto ano de
implantacdo do projeto. No quinto ano, a receita média chega a ser cinco vezes maior
do que a receita do ano de implantagdo do projeto.

b) A lucratividade media das empresas que comercializaram os produtos desenvolvidos
apresenta crescimento significativo a partir do quinto ano de implanta¢do do projeto,

chegando a ser o dobro da lucratividade observada no ano de implantagdo do projeto.
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¢) As empresas que ndo comercializaram os produtos também apresentaram crescimento
na receita e na lucratividade. No entanto, esse crescimento ndo foi significativo se
comparado aos resultados observados nas empresas que comercializaram os produtos
desenvolvidos.

d) Os impactos da inova¢do em produto na dimensdo aprendizado e crescimento nas

empresas de menor tamanho € mais significativo do que nas empresas de maior porte.

4.3.3 Analise qualitativa das questdes abertas

As questdes abertas aplicadas durante as entrevistas revelaram aspectos
importantes sobre a percepcdo dos gestores quanto aos impactos da inova¢do no desempenho
das empresas. Também revelaram informagdes importantes ndo previstas no modelo
idealizado pela pesquisa. As informagdes consideradas relevantes para a pesquisa serio
descritas a seguir.

A pesquisa foi realizada em empresas que desenvolveram projetos de inovagéo
financiados com recursos do PAPPE, um programa da FAPEMIG de apoio a pesquisa em
pequenas e médias empresas. Tal opgao foi feita para assegurar que a avaliacdo dos impactos
da inovag¢do no desempenho das empresas fosse realizada em empresas que tenham
desenvolvido atividades inovadoras. No entanto, durante as entrevistas diversos gestores de
projetos relataram que eles mesmos tinham duvidas sobre o aspecto inovador do préprio
projeto, uma vez que desenvolveram produtos com similares no mercado nacional ou
internacional. Essa observagdo ndo ¢ valida para todos os projetos, mas para um nimero
significativo deles. A consequéncia dessa situacdo é que empresas ou projetos ndo inovadores
podem ter sido considerados como tal, o que pode mascarar alguns resultados e levar a
conclusoes indevidas.

Das 35 empresas pesquisadas, 6 (17%) conseguiram inserir seus produtos no
mercado até a data da realizacdo desta pesquisa. Considerando-se as incertezas do processo
inovativo, este numero pode ser considerado alto. No entanto, para os objetivos desta
pesquisa, uma amostra com 28 empresas que ndo comercializaram os produtos pode
comprometer a analise do mérito inovador, uma vez que esta pesquisa adotou o conceito de

que a inovagdo se da com a introducdo, com éxito, no mercado de produtos, servigos,
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processos, métodos e sistemas inexistentes anteriormente ou que contenham alguma
caracteristica nova e diferente do padrdo em vigor. Além disso, os indicadores quantitativos
escolhidos para mensurar o desempenho das empresas, a partir do ano de desenvolvimento do
projeto de inovagdo, consideravam, entre outras, as variagdes da receita bruta, da
lucratividade, do numero de negocios gerados e do numero de clientes. A escolha destes
indicadores considerou que os produtos inovadores estavam sendo comercializados. No
entanto, isso ndo ocorreu para a maioria das empresas pesquisadas. A consequéncia dessa
situacdo ¢ que os impactos da inovagdo no desempenho das empresas podem ficar
subdimensionados.

Quanto ao tipo de inovagdo, das 35 empresas pesquisadas, 28 (80%)
desenvolveram projetos de inovagdo em produto e 7 (20%) desenvolveram projetos de
inovagdo em processo. Nenhuma das empresas pesquisadas desenvolveu projetos de inovagdo
em marketing ou inovagao organizacional. Essa situacdo deve ser atribuida a populagdo, e ndo
a amostra, pois nenhuma das 96 empresas da populagdo desenvolveu projetos de inovacdo em
marketing ou inovagdo organizacional. Esses niumeros implicaram um pequeno tamanho da
amostra e inviabilizaram a aplicag@o plena do modelo conceitual idealizado pela pesquisa.

A auséncia de indicadores quantitativos precisos por parte das empresas
pesquisadas foi outro problema encontrado durante a pesquisa. Apenas 11 das 35 empresas
pesquisadas apresentaram indicadores quantitativos para todas as dimensdes propostas pela
metodologia da pesquisa. Mesmo assim, a maioria dessas empresas ndo dispunha de fontes
formais para fornecer os dados dos referidos indicadores. A maioria dos formularios foi
preenchida com base no conhecimento do entrevistado e em alguns registros de seus
colaboradores ou setores da empresa. Houve empresa que optou por fornecer os dados
posteriormente, para assegurar-lhes confiabilidade. No entanto, apenas duas dessas retornaram
os formuldrios preenchidos. A auséncia de indicadores quantitativos de forma consistente e
confidvel aumenta o grau de incerteza quanto ao desempenho das empresas e inviabiliza a
analise quantitativa dos impactos da inova¢do no desempenho.

As questdes abertas aplicadas durante as entrevistas estdo listadas a seguir. As
respostas consideradas relevantes para esta pesquisa estdo descritas logo apds cada pergunta.

Ao final, esta apresentada a analise do grupo de respostas.
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Cont.

1) O projeto ja foi concluido? 2) O produto ja esta sendo comercializado?

Empresas que comercializaram o produto Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Sim. Agora a gente ja ta na fase de | E02: O projeto foi concluido, mas o produto
comercializagdo. ainda ndo ta pronto para ser langado. A coisa
mais dificil para o empresario ¢ fazer o projeto
virar produto. Vocé pode ter uma boa ideia, um
bom produto, mas colocar isso no mercado € uma
dificuldade.

E26: Sim, concluiu parcialmente, mas o projeto
gerou dois subprodutos, que ja estdo sendo
comercializados. Comercializamos o primeiro
lote agora no meio do ano de 2011 e ja estamos
comercializando o segundo lote.

E07: Sim, o projeto foi concluido no final de
2010. O produto ainda n3o foi comercializado.

E32: Noés entramos no PAPPE para desenvolver
dois protétipos e verificar a viabilidade
econdmica para produzir um transformador a
seco, e saimos dele ja fabricando os
transformadores. J& estamos comercializando o
produto.

E15: Sim. O produto ainda nio foi langado.

Analise

Das 35 empresas pesquisadas, 34 (97%) concluiram os projetos e 6 (17%) conseguiram inserir o
produto no mercado, de forma total ou parcial. Entre as dificuldades relatadas pelos gestores para
colocar os produtos novos no mercado, destacam-se: ndo ter considerado essa etapa no ato da
elaboracéo do projeto; falta de recursos financeiros para inserir o produto no mercado; e despreparo
e/ou falta de experiéncia e conhecimento para colocar um novo produto no mercado. Varios
entrevistados afirmaram que, ao elaborarem o projeto de inovagdo, ndo consideraram os custos de
insercdo do produto no mercado. Esses mesmos gestores consideraram que os custos de colocagio do
produto no mercado sdo ainda maiores que os custos de desenvolvimento do produto.

3) Houve avango tecnologico e aquisi¢do de equipamento?

Empresas que comercializaram o produto Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Por ter criado esta plataforma de TI, a gente | E02: Sim. Houve uma mudanga de plataforma de
criou uma nova forma de produzir software. conhecimento da empresa. O fato de ter uma
parceria com a Universidade trouxe muito
conhecimento pra gente. Com base na tecnologia

desenvolvida no projeto, houve 0
desenvolvimento de novos produtos e novos
projetos.

E26: Equipamento, ndo. Agora, houve avango na | EO7: Houve. No6s fomos obrigados a criar as
obtencdo de tecnologia de desenvolvimento de | rotinas.

projetos.

E32: Com certeza, numa nova linha de produtos. | E15: Sim, houve. Nés aprendemos bastante na

Houve aquisi¢@o de equipamentos. forma como lidar com a Universidade, além do
que aprendemos com a tecnologia envolvida no
projeto.

Analise

Tanto as empresas que comercializaram os produtos desenvolvidos quanto as que ndo chegaram a
comercializar consideram que o desenvolvimento dos projetos de inovagdo propiciou avango
tecnologico para a empresa. Essa consideragdo foi confirmada para a grande maioria dos gestores
entrevistados.




Cont.

73

4) Houve alteragdes nas rotinas, na estrutura, na gestao e na contratagéo de profissionais?

Empresas que comercializaram o produto

Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Houve. Por ter sido um dos maiores
projetos que a gente desenvolveu em termos de
equipe, a gente aprimorou bem o0 nosso processo
de gestdo. Ajudou a melhorar a nossa
produtividade.

E02: Houve contratacdo de pessoal para o
projeto e alteracdo de funcdo do pessoal da
empresa para atuagio no projeto.

E26: Tudo passou a existir em fung¢do dos
produtos do projeto. Nao existia nada antes, era
s6 uma ideia.

EO7: Houve.

E32: Nao. Nio, ai ndo.

E15: Nao. J4 era coisa que a gente estava
acostumada a fazer. Nao teve nenhuma
interferéncia nos processos da empresa.

Analise

Quanto a alteragio nas rotinas, elas sdo avaliadas de forma diferente para, pelo menos, dois grupos
de empresas. As empresas mais antigas e consolidadas afirmam que nio ha alteragdes significativas
na rotina ou na gestdo. Ja as empresas mais novas, menos estruturadas ou em fase de consolidagéo,
consideram que o desenvolvimento dos projetos de inovagdo afeta de forma significativa as rotinas, a
estrutura ou o sistema de gest&o.

5) Houve alteragdo na imagem da empresa no mercado: maior prestigio/reconhecimento (venda de
acdes) e imagem (facilidade de captacdo de recursos)?

Empresas que comercializaram o produto Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Esse ¢ um dos maiores, acho que ganhos
com esse termo de subvengdo. A gente ta
mostrando para o mercado que a gente tem uma
chancela da Fapemig como empresa inovadora.

E02: Com certeza. A visdo da universidade e do
mercado sobre uma empresa que desenvolve
pesquisa € outra. Na universidade, os alunos nos
enxergam de forma diferenciada.

E26: Ela construiu a sua imagem em fungéo
desse projeto.

E07: Sim. Noés estamos sendo reconhecidos
como os unicos do Brasil como especialistas em
gestdo de P&D na area de cosméticos.

E32: Sim, houve.

E15: N&o, porque nos ndo divulgamos ainda.
Agora, vamos colocar no site divulgando que
teve apoio da FAPEMIG, e isso vai gerar uma
imagem boa da empresa.

Analise

De modo geral, os gestores consideram que o desenvolvimento de um projeto de inovagdo afeta
positivamente a imagem da empresa. Isso ocorreu independentemente de a empresa ter
comercializado o produto desenvolvido.
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6) Houve aquisi¢do de novos conhecimentos? Internacionalizacdo? Novos Contratos?

Empresas que comercializaram o produto

Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Sim, houve. Houve tanto a parte de
aquisicdo de conhecimento pra empresa, que foi
extremamente importante. E um mercado novo
que a gente t4 comecando a atuar.

E02: Houve uma mudanga de plataforma de
conhecimento da empresa.

E26: Nossa! Muitos conhecimentos. O contato
com a Universidade aumentou. O contato com a
pesquisa aumentou.

E07: Sim. Foram gerados novos negocios.

E32: Sim. E15: Houve aquisicdo de novos conhecimentos,
mas ndo gerou novos contratos. (Obs.: o produto
ainda ndo foi langado no mercado.)

Analise

A aquisi¢do de conhecimentos foi uma unanimidade entre os gestores entrevistados. Para alguns, esse
¢ um dos impactos mais importantes no desenvolvimento de um projeto de inovagdo. Durante a
entrevista, percebeu-se que esse impacto é ainda mais ressaltado quando a empresa é prestadora de
servicos ou realiza pesquisa basica.

7) Qual foi o resultado mais evidente para a empresa?

Empresas que comercializaram o produto

Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: E mais um produto importante no portfélio.
O principal ¢ isso. E um produto importante para
o mercado. A receptividade ndo é a toa. As
fundagdes estdo precisando do produto porque
estdo sendo mais fiscalizadas. Estamos tendo
mais visibilidade no mercado.

E02: O crescimento de pessoal da empresa e o
conhecimento da empresa, que tém agregado a
outros projetos. Houve uma mudanga de
plataforma de conhecimento da empresa.

E26: Ela existir.

E07: O resultado mais evidente para a empresa
foi o reconhecimento e novos negocios.

E32: Uma nova linha de produtos. Crescemos
nosso portfolio de produtos.

E15: Eu diria que o resultado que eu considero
mais evidente e mais importante foi aprender a

fazer um projeto. O projeto custou muito mais
para a empresa do que nos contabilizamos. Agora
nds temos um produto que podera ser fabricado
em série.

Analise

Um grupo significativo de gestores (E02, E04, E07, E17, E19, E26 e E32) considerou que a solidez
atual da empresa deve-se ao resultado do projeto de inovacdo. Essa consideragdo foi feita até por
empresas que ndo chegaram a comercializar os produtos desenvolvidos. O aprendizado e o
crescimento do pessoal da empresa foram dois itens mais citados pelos gestores quando questionados
sobre o resultado mais evidente para a empresa.
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8) Houve alteracdo nas relagdes entre os funcionarios? (maior entrosamento e cooperagdo no

ambiente de trabalho, etc.)

Empresas que comercializaram o produto

Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Com certeza, houve, principalmente nesse
projeto em particular, porque era uma equipe
grande, consideravel e teve que haver um esforgo
inicial muito grande de trabalho em equipe para
desenvolvimento  da  plataforma. = Muita
cooperag¢do, muito estudo em conjunto.

E02: Houve contratacdo de pessoal para o
projeto e alteracdo de funcdo do pessoal da
empresa para atuagdo no projeto. O pessoal
contratado continua na empresa.

E26: Nao, acho que nio.

E07: Nao.

E32: Nio, eu acho que nio.

E15: N&o. Nos tinhamos uma equipe dos
bolsistas que foi contratada especialmente para
esse projeto, mas ndo teve alteragdo significativa.

Analise

Apesar de alguns gestores terem afirmado que os projetos de inovagio afetaram as relagdes entre os
funciondrios, a maioria dos gestores considera que esse aspecto é pouco afetado pelos projetos de

inovagao.

9) O desenvolvimento do projeto trouxe novas oportunidades para ampliagdo de conhecimento ou

novas parcerias? Se sim, quais?

Empresas que comercializaram o produto

Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Em termos de ampliagdo de conhecimento,
principalmente na  plataforma que nds
desenvolvemos em dot.net. Ndos ndo tinhamos
esse conhecimento, que s6 foi possivel pelo
projeto, né, mais o conhecimento em gestdo que
veio crescendo nesse periodo. E, em termos de
parcerias, nds temos algumas fundagdes que sdo
clientes e também parceiros, e isso tem trazido
novas oportunidades com outros projetos..

E02: O fato de ter uma parceria com a
Universidade trouxe muito conhecimento pra
gente. Com base na tecnologia desenvolvida no
projeto, houve o desenvolvimento de novos
produtos e novos projetos.

E26: Sim, sim, com certeza.

E07: Sem davida. Como havia uma relagdo com
a legislagdo, todos foram obrigados a estudar
muito. Hoje, estamos treinando profissionais
para a gestdo de P&D em cosméticos e fazendo
Nnovos negocios.

E32: Com certeza.

E15: E. Nos estamos em contato com a
Engenharia da Universidade, e isso continua.

Analise

Praticamente todos os gestores entrevistados consideram que o desenvolvimento de projetos de
inovagcdo gera oportunidade para a ampliacdo de conhecimentos e a realizagdo de parcerias. Essa
opinido independe da inser¢do do produto no mercado.
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Cont.

10) Como foi a aceitagdo interna e externa do produto alcangado?

Empresas que comercializaram o produto Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Na verdade, a recepcdo do mercado em | E02: A aceitagdo foi total. A empresa ja tinha
relagdo ao produto é muito boa. uma cultura de pesquisa. Nos ja tinhamos
desenvolvidos outros projetos.

E26: A interna foi fantastica. A externa esta | EO7: Foi tranquila.
sendo muito boa, porque ndo tem similar
nacional.

E32: Olha, foi boa. Com certeza que sim né.
Gerou empregos, tivemos que contratar pessoas.
Mas teve uma rejeicdo normal.

Analise

A aceitagdo interna ou externa do produto ndo foi considerada um aspecto relevante ou preocupante
durante o desenvolvimento do projeto de inovagéo. E importante ressaltar que a maioria dos produtos
desenvolvidos ainda ndo foi comercializada.

11) O projeto gerou algum registro de Patente? Se sim, qual?

Empresas que comercializaram o produto Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: N&o. Nessa area, a gente ndo chegou a | E02: Nao
trabalhar, ndo. A gente ainda ndo fez nenhum
registro do sistema, ndo; sé da marca.

E26: Néo. Patente ndo gerou. E07: Nao.

E32: Nio. E15: N&o, porque nés copiamos um produto e
ndo teve inovacdo relevante a ponto de patente.
Nao chegamos a fazer nada que justificasse uma
patente.

Analise

Nenhuma das empresas pesquisadas registrou patente dos produtos ou processos desenvolvidos. Com
exce¢do de dois casos, os demais argumentaram que os produtos ndo eram realmente inovadores. Ou
eram melhorias de algo ja existente em algum lugar ou eram produtos similares fabricados em outros
paises, como no caso das empresas E15 e E32. No caso de softwares, alguns gestores consideram que
0 prazo para patentear ¢ o0 mesmo para torna-lo obsoleto e ser substituido por uma tecnologia mais
avancada. Dai, eles entendem que o registro de patente é desnecessario.
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12) Qual ou quais foram os resultados mais importantes para a equipe?

Empresas que comercializaram o produto

Empresas que ndo comercializaram o produto

E19: Especificamente, essa plataforma de
desenvolvimento mudou a forma de trabalho da
empresa. Alavancou a produtividade da equipe.

E02: O ganho de conhecimento. Também foram
contratadas cinco pessoas para trabalhar no
projeto e em outras atividades da empresa.

As pessoas estdo se autogerenciando. A gestdo
estd muito mais facil. Isso esta permitindo que a
gente fique mais no mercado.

E26: Acho que mostrar para a equipe o seguinte:
Noés saimos do zero, do nada e hoje estamos
vendendo o produto.

E07: O reconhecimento como especialistas em
gestdo de P&D na area de cosméticos.

E32: Primeiro, a vivéncia de fazer um novo
projeto dentro de um setor de inovagdo. Ter se
aproximado de um conteido que é inovagdo.
Entdo, por isso, o pessoal estd muito mais
receptivo as mudangas continuas do que estava

no passado.

E15: Nos aprendemos a lidar com a
Universidade, e para eles nds fizemos o que eles
queriam. Nés demos um enfoque industrial; e
eles, académico. No6s demos agilidade nas
compras para a Universidade.

Analise

Na opinido dos gestores, o resultado mais importante para a equipe com o desenvolvimento de um
projeto de inovagdo é o ganho de conhecimento. Essa opinido foi emitida tanto pelos gestores das
empresas que comercializaram os produtos quanto pelos gestores das que ndo chegaram a
comercializa-los. Independe também do tipo de inovagdo realizada.

4.4 Analise quantitativa

Durante a realizagdo desta pesquisa, foram encontradas diversas dificuldades que
inviabilizaram uma analise quantitativa consistente e a aplicacdo plena do modelo conceitual
idealizado por esta pesquisa. As principais dificuldades e suas implicagdes estdo comentadas
na introdugdo do item 4.3.3. As dificuldades encontradas e que afetam a analise quantitativa
estdo relacionadas aos seguintes aspectos: a) auséncia de mérito inovador em alguns projetos
e/ou empresas pesquisadas; b) baixo indice de empresas que comercializaram os produtos
desenvolvidos; ¢) pequeno nimero de empresas que realizaram inovagdo em processo, sendo
que nenhuma realizou inova¢do em marketing e inovagao organizacional; e, d) baixo indice de
respostas para os indicadores quantitativos.

Para verificar as associagdes estatisticas entre as variaveis da amostra, foram

realizados diversos procedimentos. O primeiro deles foi o calculo da média e do desvio-
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padrdo para as variaveis preditoras (dados do Formulario 2) e subgrupos de cada tipo de
inovagao (dados do Formulario 1).

A andlise preliminar da distribuicdo das variaveis investigadas indicou que os
dados ndo apresentam uma distribui¢cdo normal. Essa observacdo serviu de base para a escolha
de testes estatisticos ndo paramétricos para as analises subsequentes.

No intuito de investigar as associacdes entre as variaveis indicadoras (tipo de
inova¢do) e o desempenho de todas as empresas estudadas (indicadores de desempenho do
Formulario 2), foi calculado o coeficiente de correlagdo rho de Spearman. Os valores das
correlagdes variaram entre -0,54 e 0,89 (p > 0,08), o que indica que ndo houve associa¢do
estatisticamente significativa entre as varidveis investigadas.

Para as analises seguintes, as empresas foram classificadas em dois grupos: grupo
de inovagdo em processo; e grupo de inovagdo em produto. Para verificar se houve diferencas
entre tais grupos de empresa organizados em relacéo a variavel “escores inovagdo”, aplicou-se
o teste U Mann-Whitney, cujos resultados estdo apresentados na TAB. 1.

Os resultados do teste U Mann-Whitney variaram entre 80 ¢ 97,50 (p > 0,45).
Esses resultados indicam que ndo houve diferencas estatisticamente significativas nas

pontuagdes nos quesitos de inovagdo quando se comparam os dois grupos de empresas.

TABELA 1 — Comparagio entre tipo de inovagéo (produto e processo) e indicadores de inovagéo

Indicador de Inovag@o em processo Inovag@o em produto U Mann
inovagdo Meédia (dp) Meédia (dp) Whitney P
Escore inov prod 1,86 (0,98) 2,18 (0,56) 80,00 0,45
Escore inov proc 1,39 (0,54) 1,45 (0,63) 89,50 0,72
Escore inov mkt 1,18 (0,93) 1,23 (0,87) 97,50 0,98
Escore inov org 1,18 (1,02) 1,26 (0,74) 85,00 0,59

Fonte: Elaborada pelo autor

A seguir, os dois grupos de empresa (produto e processo) foram comparados em
relacdo as varidveis utilizadas para medir o desempenho das empresas. Os resultados

encontrados estdo apresentados na TAB. 2.
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TABELA 2 — Comparagéo entre tipo de inovacdo (produto e processo) e as medidas de desempenho

N N
processo  produto

Variaveis de desempenho Mann-Whitney U p

Variagdo média percentual lucratividade 3 15 6 0,04
Variag@o média percentual patrimoénio 3 13 9 0,15
Variagdo média percentual receita bruta 3 18 0,50 0,01
Variagdo média percentual nimero de clientes 3 10 10,50 0,30
i\ﬁ;izisﬂziiisa percentual melhorias 5 10 6 0.89
Variagdo média percentual novas parcerias 2 7 19,5 0,74
Variagdo média percentual numero de entregas 3 15 10,5 0,79
Variag@o média percentual nimero de funcionarios 2 12 22 1,00
Variagdo média percentual numero funcionarios 3 05 05 0.73

com pos-graduagdo

Fonte: Elaborada pelo autor

Os resultados do teste U de Mann-Whiteny, mostrados na TAB. 2, variaram entre
6 ¢ 22 (p variou entre 0,08 e 1). Esses resultados indicam que ndo houve diferencas
estatisticas significativas nas medidas de desempenho quando se compararam os grupos de
empresas que realizaram inovagdo em processo e inovagdo em produto. Duas excegdes foram
encontradas: a) na varidvel “média variacdo na lucratividade” (U de Mann-Whitney = 6; p =
0,04), e b) na variavel “média variagdo receita bruta” (U de Mann-Whitney = 0,50; p = 0,01):
as empresas que realizaram inovacdo em produto apresentaram maior valor médio nessas
variaveis. Esses resultados estdo associados ao fato de que as empresas que comercializaram
os produtos desenvolveram inovac¢do em produto e aquelas que desenvolveram inovagdo em
processo ndo chegaram a implantar os resultados dos projetos de inovagao.

Posteriormente, foi calculada a estatistica qui-quadrado, para verificar a presenca
de associagdes entre o tipo de inovacdo (inovagdo produto e inovagdo processo) e as variaveis
“comercializa¢do do produto” e “conclusdo do projeto”. Os resultados estdo apresentados na

TAB 3.
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TABELA 3 — Resultado da associacgfo entre as variaveis: tipo de inovagéo e conclusio do projeto,
tipo de inovagdo e comercializagdo do produto e concluséo do projeto e comercializagdo do produto

Variavel Qui-quadrado Graus de liberdade P

Tipo de inovagdo * conclusdo do projeto 0,26 1 0,61
Tipo de inovagdo * produto comercializado 1,81 1 0,18
Conclusdo do projeto * produto comercializado 0,21 1 0,64

Fonte: Elaborada pelo autor

Os resultados indicam que ndo houve associacdo estaticamente significativa entre
as variaveis “tipo de inovagdo”, “produto comercializado” e “conclusdo do projeto”, sendo
que o qui-quadrado variou entre 0,21 a 1,81 (p > 0,18).

De modo geral, a analise quantitativa com o de técnicas estatisticas ndo confirmou
a presenga de associacdes entre as varidveis analisadas: “tipo de inovagdo” e “desempenho”.
As hipdteses para a obtencdo deste resultado estdo relacionadas a: baixo indice de respostas
para os indicadores quantitativos por parte das empresas pesquisadas; reduzindo tamanho das
amostras, sobretudo para inovagdo em processo; e auséncia de amostras de empresas com
inovagdo em marketing e inovagdo organizacional.

Também se considera como hipdtese para esse resultado o fato de que até a data
de realizagdo desta pesquisa apenas 6 (17%) das 35 empresas pesquisadas tinham
comercializado os produtos desenvolvidos com os projetos de inovacdo. Esse fato ¢é
importante porque o modelo conceitual adotado por esta pesquisa considera os indicadores
“variacdo da receita bruta” e “varia¢do da lucratividade” como medidas de desempenho das
empresas. Assim, quando as empresas ndo comercializam seus produtos ou ndo implantam as
melhorias originadas pela implantacdo de processos inovadores as analises de desempenho

ficam incompletas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi: Avaliar os impactos da inova¢do no
desempenho das empresas. Para alcanga-lo, a metodologia apoiou-se nos seguintes objetivos
especificos: mensurar o desempenho das empresas por meio de indicadores quantitativos;
Identificar o tipo de inovacdo realizada pelas empresas; Correlacionar o tipo de inovagdo
realizada com o desempenho das empresas; e Identificar os impactos da inovagdo no
desempenho das empresas. Como apenas uma parte de seus objetivos foi alcancada,
considera-se que o objetivo geral foi alcancado parcialmente. Algumas conclusdes
importantes a respeito do tema foram obtidas.

A analise quantitativa, a partir do uso de técnicas estatisticas, ndo encontrou
resultados positivos entre as variaveis analisadas, inovagdo e desempenho. As hipdteses para
esse resultado estdo relacionadas a: baixo indice de respostas para os indicadores quantitativos
por parte das empresas pesquisadas; reduzido tamanho das amostras, sobretudo para inovagéo
em processo; e auséncia de amostras de empresas com inovacdo em marketing € inovagio
organizacional. Também se considera como hipotese para esse resultado o fato de que até a
data de realizagdo desta pesquisa apenas 6 (17%) das 35 empresas pesquisadas tinham
comercializado os produtos desenvolvidos com os projetos de inovagao.

O quadro descrito acima confirma o alto nivel de complexidade e a dificuldade
esperada para obter medidas de impacto da inovagdo no desempenho das empresas.

A anilise qualitativa dos dados da pesquisa permitiu o estabelecimento de
algumas conclusdes importantes, relatadas a seguir.

— Os projetos analisados impactam aspectos relacionados aos quatro tipos de
inovagao, independentemente do tipo de inovagdo desenvolvida.

— Os impactos percebidos com a inovagdo em produto foram sempre superiores aos
percebidos quanto a inovagdo em processo.

= O aumento da receita foi um dos aspectos mais impactados pela inovagdo em
produto e em processo, o que leva a conclusdo de que a dimensdo do desempenho
das empresas mais impactadas pela inovacdo € a financeira.

— O aumento da capacitagdo dos empregados foi o segundo aspecto mais impactado

pela inovacdo em produto e o quinto mais impactado pela inovagdo em processo.
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Essa situagdo leva a conclusdo de que aprendizado e crescimento ¢ a segunda
dimensdo do desempenho das empresas mais afetadas pelo processo de inovagdo.
Os aspectos menos impactados pelos projetos de inovacdo foram: diminui¢do dos
custos de producdo; melhoria das estratégias de comunicacgdo; e distribui¢do e
entrega dos produtos/servigos existentes nas empresas.

Para as empresas que comercializaram os novos produtos a receita bruta chegou a
dobrar a partir do quarto ano de implantagdo do projeto. No quinto ano, esse o
valor chegou a ser cinco vezes maior € no sexto ano, chegou a ser onze vezes
maior. Ja a lucratividade cresceu de forma significativa a partir do quinto ano de
implantacdo dos projetos, quando chegou a superar 2,38 vezes maior o ano de
inicio do projeto. No sexto ano, foi 3,08 vezes maior.

As empresas que ndo comercializaram os produtos também apresentaram
crescimento na receita e na lucratividade. No entanto, esse crescimento ndo foi
significativo se comparado aos resultados observados nas empresas que
comercializaram os produtos desenvolvidos.

Considerando o universo de projetos e de empresas pesquisadas, pode-se concluir
que os impactos da inovagdo nas empresas de menor tamanho sdo mais
significativos do que os das empresas de maior porte.

A analise qualitativa das questdes abertas aplicadas durante as entrevistas

possibilitou as seguintes conclusdes.

Das 35 empresas pesquisadas, 34 (97%) concluiram os projetos. Destas, 6 (17%)
conseguiram inserir o produto no mercado, de forma total ou parcial.

Entre as dificuldades relatadas pelos gestores para colocar os produtos novos no
mercado destacam-se: desconsideracdo desta etapa no ato da elaboragdo do
projeto; falta de recursos financeiros para inserir o produto no mercado; e
despreparo e/ou falta de experiéncia e conhecimento para colocar um novo
produto no mercado.

Tanto as empresas que comercializaram os produtos desenvolvidos quanto aquelas
que ndo chegaram a fazé-lo consideram que o desenvolvimento dos projetos de
inovagdo propiciou avango tecnologico a empresa.

As empresas mais antigas e consolidadas afirmam que ndo ocorreram altera¢des
significativas na rotina ou na gestdo quando do desenvolvimento de projetos de

inovagdo. Ja as mais novas, menos estruturadas ou em fase de consolidagdo
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consideram que o desenvolvimento dos projetos de inovagdo afeta de forma
significativa as rotinas, a estrutura ou o sistema de gestdo da empresa.

— A aquisi¢do de conhecimentos foi uma unanimidade entre os gestores
entrevistados. Durante a entrevista, percebeu-se que esse impacto é ainda mais
ressaltado quando a empresa ¢ prestadora de servigos ou realiza pesquisa basica. O
aprendizado e o crescimento do pessoal da empresa estdo entre os itens mais
citados pelos gestores quando questionados sobre o resultado mais evidente do
projeto para a empresa.

— A aceitag¢do interna ou externa do produto ndo foi considerada pelos gestores
como um aspecto preocupante durante o desenvolvimento do projeto de inovagao.
E importante ressaltar que a maioria dos produtos desenvolvidos ainda no tinha
sido comercializada até a data desta pesquisa.

— Os gestores de projetos de inovagdo em software entrevistados na pesquisa
consideraram que o prazo para registro da patente é o mesmo para tornar a
tecnologia utilizada obsoleta e ser substituida por uma mais avangada. Dai, eles

entendem que o registro de patente nessa area é desnecessario.

O levantamento e a andlise dos dados utilizados nesta pesquisa confirmaram os
altos niveis de complexidade e a dificuldade para produzir medidas de impacto da inovagdo
no desempenho das empresas. Algumas dificuldades foram mais impactantes e limitadoras
que outras. As principais dificuldades encontradas estdo relacionadas a indisponibilidade dos
dados necessarios e a seguranca em afirmar se as empresas e 0s projetos analisados sdo ou ndo
inovadores. Apesar de as dificuldades inviabilizarem uma analise quantitativa e a aplica¢do
plena do modelo conceitual idealizado por esta pesquisa, ¢ importante ressaltar que este

modelo de avaliagdo foi considerado valido para esta ou para pesquisas futuras sobre o

impacto da inovagdo no desempenho das empresas.

- Limita¢des da pesquisa

A literatura sobre inovag¢do chama a atenc¢do para as diversas dificuldades que
podem ser encontradas na busca pela avaliagdo da inovagdo e de seus impactos no
desempenho das empresas. As recomendacdes e sugestdes presentes na literatura ressaltam

que podem ser encontradas dificuldades relacionadas a: incerteza e complexidade inerentes ao
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processo de inovagdo; tempo necessario para que a inovagdo impacte o desempenho da
empresa; identificacdo de todas as varidveis que impactam o desempenho da empresa e sua
inclusdo no processo de avaliagdo; auséncia de indicadores quantitativos precisos para medir
claramente o desempenho da empresa e os impactos da inovagdo nesse desempenho;
limitagdes dos indicadores quantitativos em relagdo a capacidade de captar a realidade plena
que se pretendia retratar; dividas quanto ao mérito inovador ou ao grau de inovacgdo da
atividade desenvolvida; auséncia de metodologias de avaliagdo da inovagdo aceitas e
validadas pelos agentes envolvidos no processo de inovagao; falta de defini¢éo clara sobre os
motivos e 0s objetivos para a inovagdo por parte das empresas; e falta de alinhamento do
processo de inovagdo com as estratégias da empresa.

Durante a realizagdo desta pesquisa, houve diversas dificuldades citadas na
literatura. A seguir, descrevem-se as principais dificuldades encontradas e seus impactos no
desenvolvimento deste estudo.

A primeira dificuldade encontrada foi quanto ao mérito inovador. A opg¢do de
realizar a pesquisa em empresas que desenvolveram projetos de inovagdo financiados com
recursos do PAPPE visou assegurar que este estudo fosse realizado em empresas com
experiéncia no desenvolvimento em atividades inovadoras. No entanto, durante as entrevistas
alguns gestores reconheceram que tinham duvidas sobre o aspecto inovador de seu projeto,
porque desenvolveram produtos que ja possuiam similares no mercado nacional ou
internacional. Outra dificuldade relacionada ao mérito inovador € que das 35 empresas
pesquisadas apenas 6 (17%) conseguiram inserir seus produtos no mercado até a data da
realizacdo desta pesquisa, o que compromete o mérito inovador, uma vez que o critério
adotado por esta pesquisa € que a inovagdo se da com a introdu¢do com €xito no mercado de
produtos, servigos, processos, métodos e sistemas ainda nfo existentes ou que contenham
alguma caracteristica nova e diferente do padrdo em vigor. Além disso, os indicadores
quantitativos escolhidos para mensurar o desempenho das empresas a partir do ano de
desenvolvimento do projeto de inovagdo consideravam, entre outras, as variagdes da receita
bruta, da lucratividade, do nimero de negocios gerados e do nimero de clientes. A escolha
desses indicadores considerou que os produtos inovadores estavam sendo comercializados. No
entanto, isso ndo ocorreu para a maioria das empresas pesquisadas. Como o nimero de
empresas que comercializou os produtos foi baixo, também foi baixo o niimero de dados
quantitativos obtidos para avaliar quantitativamente os impactos da inovag¢do no desempenho

das empresas.
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Também foram encontradas dificuldades relacionadas ao tipo de inovagdo
realizada. Das 35 empresas pesquisadas, 28 (80%) desenvolveram projetos de inovagdo em
produto e 7 (20%) desenvolveram projetos de inovagdo em processo. Nenhuma das empresas
pesquisadas desenvolveu projetos de inovagdo em marketing ou inovagdo organizacional.
Essa situacdo deve ser atribuida a populacdo, e ndo a amostra, pois nenhuma das 96 empresas
da populagdo desenvolveu projetos de inovagdo em marketing ou inovagdo organizacional.
Esses nimeros implicaram um pequeno tamanho da amostra e a ndo aplicagdo plena do
modelo conceitual idealizado pela pesquisa.

A auséncia de indicadores quantitativos precisos por parte das empresas
pesquisadas foi outro problema encontrado durante a pesquisa. Apenas 11 das 35 empresas
pesquisadas apresentaram indicadores quantitativos para todas as dimensdes propostas pela
metodologia da pesquisa. Mesmo assim, a maioria dessas empresas ndo dispunha de fontes
formais para fornecer os dados dos referidos indicadores. A maioria dos formularios foi
preenchida com base no conhecimento do entrevistado e em alguns registros de seus
colaboradores ou setores da empresa. Houve empresa que optou por fornecer os dados
posteriormente, para assegurar-lhes confiabilidade. Apenas duas dessas retornaram os
formulérios preenchidos. A auséncia de indicadores quantitativos de forma consistente e
confidvel aumenta o grau de incerteza quanto ao desempenho das empresas e inviabiliza a

analise quantitativa dos impactos da inova¢do no desempenho.

Recomendacdes para futuras pesquisas

Como recomendag¢des para pesquisas futuras utilizando o modelo conceitual deste
estudo ou de modelos semelhantes, recomenda-se:

— assegurar-se de que as empresas da amostra tenham comercializado seus produtos;

— assegurar-se de que a amostra apresente nimero minimo de empresas para cada
tipo de inovagdo (produto, processo, marketing e organizacional) que permita uma
analise estatistica consistente;

— avaliar o mérito inovador dos projetos de inovagdo pesquisados;

— aprimorar os indicadores quantitativos para a perspectiva processos internos;

— assegurar-se de que as empresas disponham e disponibilizem os indicadores
quantitativos;

— levantar e analisar tanto dados quantitativos quanto qualitativos; e
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— identificar os motivos e o0s objetivos de cada empresa com a inovagdo
desenvolvida.

Apesar das dificuldades encontradas, a riqueza dos dados levantados durante as

entrevistas permitiu aprendizado e conhecimento significativos e a realizagdo de uma valiosa

analise qualitativa sobre os impactos da inovagdo no desempenho das empresas. Conclusdes

importantes a respeito desse tema também foram alcangadas com a realizagdo deste estudo.
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