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Resumo

Este artigo procurou caracterizar o processo de inovacdo em uma empresa de médio porte de
servico, no Nordeste brasileiro, identificando, a partir dessa anéalise, a existéncia de fatores
internos favoraveis a inovacgao, as possiveis barreiras a atividade inovativa, e o tipo de inovacao
implementado. Apds uma revisdo tedrica sobre a inovagdo em servigos, os fatores favoraveis a
inovacao e suas barreiras, os autores realizaram um estudo exploratorio, qualitativo, utilizando o
método de estudo de caso. A pesquisa foi realizada numa empresa de médio porte de instalacdes
industriais, situada no municipio de Fortaleza, Estado do Ceara, Brasil. Nos resultados, constatou-
se a predominancia da inovacdo organizacional. Como principais barreiras a atividade inovativa,
identificou-se: 1) questdes de natureza sistémica: falta de um processo de inovacéo sistematico,
inexisténcia da analise de cenarios, perdas de possibilidades de parcerias com outras empresas e
instituicOes de pesquisa, e dificuldade para captacdo de clientes; 2) gestdo de pessoas: falta de
reconhecimento do fator humano no processo de inovagdo, uma vez que a cultura organizacional
ndo esta voltada para a inovacgdo; perda de pessoal qualificado. Como fatores internos favoraveis
a inovacdo foram identificados: apoio da alta administracdo, estrutura organizacional simples e
flexivel, espago de trabalho favoravel ao clima criativo, competéncia técnica dos colaboradores,
processos de selecdo alinhados ao fomento de criatividade, capacidade de aprender e diversidade
de perfis, e existéncia de mecanismos formais e informais para fomentar o aprendizado com
clientes e fornecedores. A cultura da inovagdo ndo estd consolidada, mas estd em vias de ser
implementada, pois a empresa esta ligada a uma associacdo de desenvolvimento da inovacao
(GESTINNO).

Palavras-chave: Inovagdo organizacional; fatores facilitadores da inovagéo; barreiras a inovagéo.



1. Introducéo

Dentro da perspectiva econdmica evolucionaria, a inovacdo tem sido considerada um fator
chave para o desenvolvimento econdmico e competitividade das nacles, sendo tratada como
vantagem competitiva essencial das empresas. Sua importancia tem crescido, tendo em vista o
aumento da competicdo global, a reducgéo do ciclo de vida dos produtos, a elevagdo da capacidade
tecnoldgica das empresas e as rapidas mudancas das demandas de consumo (SCHUMPETER,
1988; FREEMAN, SOETE, 2008; ) . O sucesso de pequenas e médias empresas em aumentar a sua
competitividade no mercado tem sido, portanto, cada vez mais dependente da forma como elas tém
lidado com essa questdo (MADRID-GUIJARRO et al, 2009).

Dados do PINTEC demonstram um baixo esforco inovador das empresas nacionais, embora
venha aumentando. O percentual de crescimento do nimero de empresas que realizaram inovacdes
(relativo ao total de empresas), no periodo de 2003 a 2005, ainda é baixo, apenas 3,2% em produto
novo e 1,7% em processo. Préticas impulsionadoras da inovagdo, como as parcerias com as
universidades e instituicdes de pesquisa, sdo ainda muito pouco aplicadas pelas firmas brasileiras.
Contudo, é crescente 0 nimero de empresas que vem reconhecendo a importancia dessas praticas
(PUFFAL; COSTA, 2008).

No Ceara, a promogdo do desenvolvimento do Estado em termos de conhecimento e
inovacdo tem sido coordenado pelo 6rgdo SECITECE - Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e
Educacdo Superior do Estado do Ceard criado em 1995, ¢ que tem o papel de “coordenar e
viabilizar o fomento, a difusdo e a aplicacdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico no Ceard”
(SECITECE, 2010, a). Dentre as atividades do referido 6rgéo, estdo acGes e programas como: apoio
a incubacdo de empresas, estruturacdo competitiva de arranjos produtivos locais e servicos
tecnoldgicos, apoio a nucleos de inovacao tecnoldgica, captacdo e gestdo de projetos inovadores;
encontros, foruns e seminarios relacionados a inovacdo (SECITECE, 2010, b). Dados da PINTEC,
do periodo de 2006 a 2008, demonstram que das 2.085 firmas cearenses pesquisadas (industrias
extrativas e de transformacéo), 40,3% realizam inovacdo de produto e processo; 44% realizam
apenas inovacles organizacionais e/ou de marketing; e apenas 0,03% realizam apenas projetos
incompletos e/ou abandonados (IBGE, 2010).

Tendo em vista a importancia da inovagdo para a competitividade das empresas e o
reconhecimento crescente por essas instituicOes para a adogdo de praticas inovativas, inimeros
pesquisadores tém procurado investigar os fatores favoraveis e desfavoraveis a inovagdo nas
organizagfes. Contudo, a énfase da maior parte dos estudos em inovagdo tem sido as inovacoes
tecnoldgicas, sendo poucas as pesquisas que tem focado as inovagfes organizacionais. Também as

empresas de servicos receberam atencdo relativamente pequena dos estudiosos da inovagéo,
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principalmente até o final do seculo XX, por serem vistas mais como usudrios de tecnologia, do que
verdadeiros inovadores (TETHER; TAJAR, 2008).

Considerando-se as perspectivas individual e contextual do estudo e prética de inovacdo
destacados por Bessant e Tidd (2009), este trabalho procura responder ao seguinte problema de
pesquisa: O processo de inovagdo nas organizacdes prestadoras de servigos estd mais relacionado a
inovacdo tecnoldgica ou gerencial?

Para responder a essa problematica, o estudo teve como objetivo geral caraterizar o processo
de inovacdo em uma empresa de médio porte cearense que presta servicos especializados de
instalacdes e montagens industriais. Como objetivos especificos, pretendeu: 1) Identificar os fatores
internos favoraveis a inovacdo; 2) Analisar as possiveis barreiras internas e externas a atividade
inovativa; 3) Verificar o tipo de inovagdo implementado pela organizagéo.

Pretende-se contribuir para uma melhor compreensdo dos desafios enfrentados pelas
pequenas e médias empresas para fomentar a inovacdo, no Nordeste Brasileiro, com foco no setor

de servigos.

2. Referencial tedrico
2.1. Inovacdo em Servicos

A inovacdo é, nas palavras de Peters (2008), um fendmeno complexo, tendo ganhado na
literatura académica diversas defini¢cdes. Entre estas, 0 que existe de comum € a idéia da introducéo
de algo novo conforme proposto pelos classicos como Schumpeter(1988) ou Freeman e Soete
(2008). Ressalta Brem (2008) que a maior parte das definicdes foca apenas a implementacdo de
novos produtos e processos, contra alguns autores que realizam uma abordagem mais ampla, onde
incluem mudancas em métodos de marketing, contratos legais, atividades sociais, entre outros.

Schumpeter (1988) apresenta um dos primeiros conceitos, afirmando que a inovacdo €
simplesmente fazer coisas novas ou fazer as coisas que ja estdo sendo feitas de outra forma. Este
conceito é embasado na compreensdo da inovacao por Schumpeter (1988) como sendo um dos
seguintes eventos: introducdo de um novo produto ou mudanga qualitativa em um produto ja
existente; implementacdo de um novo método de produgdo ou de transporte; abertura de um novo
mercado; desenvolvimento de novas fontes de matérias-primas e outros insumos; e mudangas na
organizacéo industrial.

Em abordagem mais recente, Johnson (2001) aponta as seguintes formas de inovacao:
criacdo de novos produtos e servicos, geralmente via departamento de pesquisa e desenvolvimento;
nova forma de usar um produto ou servigo estabelecido; mudancas na exploracdo do mercado;

inovacao logistica e operacional; inova¢do no modelo de negocio.
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De acordo com Tether e Tajar (2008), recentemente tem crescido o interesse dos
pesquisadores de inovagdo em estudar o setor de servigos, destacando-se dentre os estudiosos:
Evangelista (2000) que abordou sobre as mudancas tecnoldgicas em servicos; autores como Gallouj
e Weinstein (1997); Gallouj (2002); Sundbo (1997, 1998); Sundbo e Gallouj (2001); Djellal e
Gallouj (2001); e Van der Aa e Elfring (2002), que enfatizaram o carater distinto do setor de
servicos, defendendo a necessidade de ampliar a compreensdo da inovacdo no setor para além das
abordagens voltadas para as questdes tecnoldgicas; e atualmente, pesquisadores como Drejer
(2004), Hipp e Grupp (2005), Djellal e Gallouj (2005), e Vries (2006), que tem desenvolvido uma
abordagem em forma de sintese, focando a inovacgdo aplicavel a todas as atividades econdmicas,
mas que ndo privilegia apenas determinadas formas de inovagéo, em detrimento de outras como a
inovagdo organizacional.

Busca-se uma abordagem mais ampla da inovacdo para melhor compreender sua ocorréncia
nos servicos, crescendo entre os pesquisadores o0 consenso de que é distinta a forma como as
empresas industriais e de servico inovam. O préprio Manual de Oslo, em sua terceira edicéo,
reconhece que a inovagao no setor de servicos se diferencia em muito da que ocorre em setores de
fabricacdo, sendo geralmente incremental, menos tecnoldgica e pouco organizada formalmente
(TETHER; TAJAR, 2008).

Conforme Gadrey e Gallouj (1994) duas formas bésicas de inovagdo no setor de servicos: 1)
buscar a maneira mais eficiente de solucionar um problema, o que seria equivalente a inovagédo de
processos; 2) procurar novas soluc@es de problemas, ou servi¢cos novos para o mercado, ou para as
empresas, 0 que seria equivalente a inovacao de produtos. A essas duas formas basicas, conforme
Tether e Tajar (2008), a 32 edicdo do Manual de Oslo acrescenta a denominada inovagéo
organizacional para mensurar a inovacdo nas empresas, incluindo as de servicos. Essa terceira

edicdo define a inovacdo organizacional como "a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, organizacdo do trabalho ou nas relacGes
externas"(OECD, 2005, p. 177). Autores como Van der Aa e Elfring (2002) afirmam que a
inovagdo organizacional possuem maior importancia no setor de servicos, devido sua forte énfase
no desenvolvimento e aplicacdo de formulas organizacionais. Conforme Tether e Tajar (2008), o
Manual de Oslo também explica que a inovacéo organizacional se diferencia das demais mudancas
organizacionais por consistir na implantacdo de método de organizagdo outrora ndo usado na

empresa e ser resultado de suas decisdes estratégicas.
2.2 Inovagdo Organizacional

A terceira edicdo do Manual de Oslo define a inovagdo organizacional como "a

implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negocios da empresa,
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organizacdo do trabalho ou nas relagdes externas”(OECD, 2005, p. 177). De acordo com Tether e
Tajar (2008), podem ser identificados trés correntes da literatura sobre inovagéo organizacional: a
primeira € a teoria do design organizacional que relaciona as formas estruturais da organizacdo e
sua propensdo para inovar, preocupando-se ndo com a inovacdo em si, mas em identificar quais
caracteristicas da empresa estdo associadas a inovagdo; a segunda corrente é representada pelas
teorias de cognicdo e aprendizagem organizacional, procurando compreender como s&o
desenvolvidas as idéias para solucionar problemas na empresa; a terceira corrente engloba as
pesquisas sobre as mudancas e processos de adaptacdo organizacionais, onde se busca identificar
também os processos relacionados a criagdo de novas formas organizacionais.

Seguindo abordagem de Wengel et al (2000), pode-se classificar a inovagdo organizacional
em dois tipos: inovagdes estruturais e inovacdes de gestdo. A inovacgéo estrutural tem como foco o
arranjo organizacional da empresa e sua divisdo de trabalho, enquanto a inovacdo gerencial foca as
operacdes e procedimentos especificos utilizados pela empresa para organizar suas atividades.
Também, conforme o mesmo autor, as inovagdes organizacionais podem ocorrer em trés niveis: 1)
nivel de subunidade, onde as inovacGes ocorrem em determinado departamento ou fungéo; 2) nivel
organizacional, onde a inovacdo se aplica a toda empresa; e 3) nivel supra-organizacional, cujas
inovacOes se referem aos impactos das relagdes da empresa com o meio ambiente, principalmente
com outras organizagoes.

Estudiosos como Hamel (2006) argumentam que as inovagdes gerenciais podem superar as
inovacOes tradicionais de processos e produtos, ocorrendo em conjungdo com as inovacdes
tecnoldgicas. O uso de novas tecnologias geralmente trazem mudancas complementares na
administracao, assim como nas competéncias e estrutura organizacional (TETHER; TAJAR, 2008).

Nos topicos seguintes sdo apresentados a revisdo de literatura sobre os fatores

organizacionais internos favoraveis a inovacao, e as barreiras a inovacao.

2.3 Fatores internos favoraveis a inovagao

De acordo com Bessant e Tidd (2009, p.60), o estudo da inovagédo e do empreendedorismo
pode ser abordados a partir de trés diferentes perspectivas: “Pessoal ou individual, que enfatiza o
papel da criatividade; Coletiva ou social, que enfatiza a contribuicdo de equipes e grupos;
Contextual, que focaliza as estruturas, o ambiente, 0s processos ¢ as ferramentas”.

Fazendo uso da perspectiva contextual e individual, foram destacados da literatura do
emprendedorismo corporativo, inovacao, gestdo de pessoas, e gestdo de conhecimento, os fatores
corporativos favoraveis a inovagdo, descritos no Quadro 1. Na pespectiva individual, o foco foi o

papel de determinados individuos para a inovacao.
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Quadro 1 - Fatores corporativos favoraveis a inovagédo

FATORES

DESCRICAO

AUTORES

1.Papel da alta
administracao

O comprometimento da alta gestdo e suas liderancas,
devendo existir entre eles, um senso de proposito claramente
compartilhado e articulado.

Kuratko et al (1990), Hornsby et
al (1993), Christensen (2005),
Terra (2005), Antoncic (2007),
Tidd, Bessant e Pavit (2008),
Prahalad e Krisnan (2008), e
Alpkan et al (2010)

2.Estrutura
organizacional

Necessidade de um nivel de descentraliza¢do, autonomia,
flexibilidade de politicas e mecanismos de controle
favoraveis a inovagéo.

Kuratko et al (1990), Hornsby et
al (1993), Christensen (2005),
Antoncic (2007), Tidd, Bessant
e Pavit (2008), Bessant e Tidd
(2009) e Alpkan et al (2010)

3. Individuos-
chave

Presenca de individuos facilitadores da inovagdo: os
defensores técnicos, com competéncia técnica para dar
suporte ao desenvolvimento das idéias inovadoras, capazes
de compreender a tecnologia nova a ser adotada; 0s
patrocinadores organizacionais, dotados de poder e
influéncia na organizacdo para levar a frente as idéias
inovadoras; e os gatekeepers tecnolégicos, individuos que
coletam informagdes de vérias fontes e que as repassa para
as pessoas mais capacitadas ou interessadas em usa-las.

Tidd, Bessant e Pavit (2008)

4. Gestao de
recursos humanos

a)sistemas de recompensa; b) praticas de
compensagdo/recompensa de incentivo baseado no grupo; ¢)
processo de selecdo focado em atrair as melhores pessoas
em termos de potencial inerente.

Kuratko et al (1990); Hornsby et
al (1993); Barbieri et al (2004);
Christensen ~ (2005);  Tidd,
Bessant e Pavit (2008); Lopes-
Cabrales et al, 2009)

Contratacdo e promogdo de pessoas essencialmente

diferentes do padrdo (diversidade de perfis)

Terra (2005)

a) processo de selegdo que avalia a capacidade de colaborar
e trabalhar em equipe; b) realizacdo de atividades que
favorecam a sociabilizacdo entre os trabalhadores; c)
atividades de treinamento com foco na construcdo de
equipes e relagdes interpessoais; d) avaliages baseadas no
desempenho da equipe; e) avaliagbes com base na
capacidade dos funcionarios em trabalhar com os outros; f)
préticas como gestdo de carreira, mentoring e coaching; g)
avaliacbes de desempenho com feedback aos individuos,
promovendo a autonomia; h) avaliagbes com base na
capacidade dos funcionarios em trabalhar com os outros; i)
atividades de treinamento com foco na construcdo de
equipes e relagBes interpessoais; j) desenvolvimento de
carreira.

Lopes-Cabrales et al (2009)

a) processo de contratacdo fundamentado nas competéncias
essenciais necessarias ao negocio; b) a evolucéo dos salarios
esta associada, principalmente, & aquisicdo de competéncias
e ndo ao cargo ocupado; c¢) compartilhamento do
conhecimento como um dos critérios da avaliacdo de
desempenho; d) investimento elevado no treinamento e
desenvolvimento profissional dos empregados; e) adocéo de
programas formais de gestdo de talentos; f) desenvolvimento
de carreira.

Terra(2005)

5. Sistema de
comunicacao e
informacéo

Ter um sistema de comunicagdo e informacdo bem
estruturado e integrado, que viabilize o amplo acesso a
informagdo, assim como seu uso estratégico.

Barbieri et al (2004), Mendel
(2004), Lopes-Cabrales et al
(2009), Christensen  (2005),
Antoncic (2007), Terra (2005), e
Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

6. Aprendizagem
com o ambiente

Organizacao atenta a necessidade de aprendizado, que deve
ser estendida para além dos limites da empresa, ou seja, com
clientes, fornecedores, institutos de pesquisa, universidades,
e demais stakeholders.

Mendel (2004), Terra (2005) e
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Fonte: Pesquisa Bibliografica (2011).
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2.4 Barreiras a inovacao

Em uma pesquisa realizada pela Strategos (uma empresa global de inovacao estratégica),
junto a mais de 550 empresas de grande porte, 0s entrevistados apontaram como principais
obstaculos a inovacao: 1) foco no curto prazo; 2) falta de tempo, recursos ou pessoal; 3) lideranca
que deseja um retorno mais rapido do que a realidade permite; 4) falta de incentivos de gestdo para
recompensar a inovagdo; 5) falta de um processo de inovacgdo sistematico; 6) a crenga de que a
inovacdo ¢ arriscada (LOEWE; DOMINIQUINI, 2006).

Discutindo suas tentativas de superar esses obstaculos, foi observado que os entrevistados
estavam lidando com esses problemas de forma fragmentada e nédo sistémica. Por exemplo, a
empresa procura implementar um processo de inovagdo no local, mas ndo recompensa 0S
inovadores e os lideres pelo sucesso alcancado com as inovagOes; procura fazer um plano de
incentivo para a gestdo inovadora, mas ndo consegue fazer os gestores se concentrarem na reducéo
de custos no altimo exercicio; se ha escassez de idéias, aplica apenas a tatica comum de sessbes de
geracdo de idéias; se a falta de recursos € o problema, nomeia uma equipe para levar a inovagao pra
frente; e assim por diante (LOEWE; DOMINIQUINI, 2006).

Em sua atividade na empresa Strategos, Loewe e Dominiquini (2006) observaram que para
ser uma empresa inovadora de sucesso, é necessario enfrentar esses obstaculos de forma sistémica,
cuja abordagem devera focar quatro causas interrelacionadas e subjacentes de ineficacia da
inovacdo: 1) lideranca e organizacdo (lideres visionarios e organizacdo alinhada em torno de uma
definicdo comum de inovacdo); 2) processos e ferramentas (abordagem sistematica e ferramentas de
suporte para habilitar a elaboracdo e geracdo de idéias, gestdo de canais e portfélio); pessoas e
competéncias (uma massa critica de pessoas em toda a organizacao, sobre abordagens e ferramentas
de inovacdo); cultura e valores (cultura aberta, colaborativa e incentivos que recompensem a
mudanca de status quo).

Madrid-Guijarro, Garcia e Van Auken (2009) analisaram as barreiras a inovagao junto a uma
amostra de 294 gestores de pequenas e médias empresas na Espanha, examinando a relagcdo do
produto, processo e gestdo da inovacdo, com esses obstaculos. Na revisao da literatura realizada

para a pesquisa, 0s autores levantaram as seguintes barreiras a inovagao:

a) Barreiras internas: custos elevados; dificuldade para controlar o custo da inovagéo; risco
excessivo; perda de pessoal qualificado; dificuldade de acesso a recursos financeiros; problemas
para manter pessoal qualificado; falta de treinamento de funcionérios internos; resisténcia dos

empregados a mudanca.
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b) Barreiras externas: suporte insuficiente do governo; turbuléncia econdmica; perda de
informacdo de mercado; perdas da infraestrutura regional; perda de informacéo sobre tecnologias;
perdas de possibilidades com parceiros externos.

O estudo demonstrou que as variaveis produto, processo e gestdo da inovacao, sao afetadas
de formas diferentes pelos obstaculos. Processo e gestdo da inovacdo sdo afetados negativamente
por barreiras internas (como recursos humanos e fraca posi¢do financeira), e positivamente afetados
por barreiras provenientes do ambiente. O fator de risco associado a custos e problemas de
financiamento impacta de forma significativa apenas na gestdo da inovacao. Verificou-se no geral,
que barreiras mais significativas estdo associados a custos, e menos significativas estdo associados a
resisténcia do gerente ou trabalhador. Embora os gestores pesquisados ndo tenham considerado os
recursos humanos como uma barreira relevante, a pesquisa revela que esse fator tem um impacto
negativo sobre a inovacao das empresas. O estudo demonstra que as pequenas empresas sdo mais
afetadas do que as maiores pelas barreiras associadas ao custo.

Com relacdo as barreiras relacionadas a inovacao enfrentadas pelas firmas brasileiras, dados
do PINTEC, de 2006-2008, revelam quatro obstaculos principais: elevados custos da inovacéo,
riscos econdémicos excessivos, escassez de fontes de financiamento; e falta de pessoal qualificado
As empresas que ndo implementaram inovagdes e sem projetos relacionados (58,8% do total),

apontaram como principal barreira para inovar as condi¢des de mercado (IBGE, 2010).
3. Metodologia

Quanto aos fins, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria, restringindo-se a definir
objetivos e buscar mais informacgdes sobre determinado assunto de estudo, realizando descri¢des da
situacdo e descobrindo relacGes existentes entre os seus elementos (VERGARA, 2000). Quanto a
natureza, a pesquisa é qualitativa, sendo aplicado o método de estudo de caso.

A pesquisa foi realizada em uma empresa de médio porte cearense de instalacBes industriais,
de prestacdo de servigos, a qual se denominou XYZ, escolhida pelo fato de participar de uma
associacao voltada a gestdo da inovagdo (Associacdo Gestinno).

Como primeiro passo do estudo foi realizada uma revisdo de literatura por meio de
levantamento bibliogréfico em livros e artigos de periddicos, acerca da inovagdo em Servicos,
inovagdo organizacional, os fatores organizacionais internos favoraveis a inovagéo, assim como
sobre as barreiras subjacentes. O objetivo desta revisdo de literatura foi a constituicdo de uma lente
ou perspectiva tedrica para guiar a pesquisa (CRESWELL, 2010).

O levantamento dos artigos de periodicos foi realizado por meio do Portal Periddicos Capes.

Seguiu-se 0s passos de revisdo de literatura detalhado por Creswell (2010): identificacdo das

Revista Gestdo Industrial 8



palavras-chave; busca em livros e bancos de dados computadorizados; identificacdo da literatura
altil; montagem do mapa de literatura; resumo dos artigos mais importantes; estruturacdo tematica
ou por conceitos importantes.

A revisdo sobre os fatores organizacionais internos favoraveis a inovacéo foi realizado a luz
do empreendedorismo corporativo, considerando que a configuracdo de uma organizacéo
empreendedora se distingue pela sua busca por inovagdo de produtos/servicos ou mercados como
fonte de vantagem competitiva; da gestdo do conhecimento, como fomentadora da geracéo de idéias
inovadoras; da criatividade, tratada como fator-chave da inovacao; da gestdo de pessoas, no que diz
respeito as praticas de RH voltadas para a inovacdo e do campo da inovacao em si.

Foi realizado um corte nesse levantamento tedrico, focando somente os fatores relacionados
a estrutura, ambiente, processos e ferramentas, na perspectiva contextual da inovacdo (BESSANT;
TIDD, 2009); e o papel de individuos-chave, na perspectiva individual (BESSANT; TIDD, 2009).

A partir dessa revisdo de literatura, foi estruturada a coleta de dados quantitativa. O
questionario abrangeu 0s seguintes componentes internos da organizacgao inovadora: 1) papel da
alta administracdo; 2) estrutura organizacional; 3) individuos-chave; 4) gestdo de recursos
humanos; 5) sistema de comunicacao e informacéo; 6) aprendizagem com o0 ambiente.

Para cada um dos componentes acima citados, foram estabelecidas sentencas afirmativas. Os
autores Terra (2005) e Tidd, Bessant e Pavit (2008) apresentam em suas obras modelos de sentengas
que foram aproveitadas para o alcance dos objetivos deste estudo. O grau de ocorréncia dessas
sentencas foi analisado pelos respondentes por meio de uma escala Likert de 1 a 5 pontos: 1- muito
baixo; 2-baixo; 3- médio; 4-alto; 5- muito alto. Ap6s cada tépico dos componentes, foi colocado
espaco para eventuais comentarios dos respondentes.

Para a compreensdo das barreiras a inovacdo, preferiu-se um enfoque mais indutivo,
destacando da compreensdo dos proprios participantes da pesquisa quais seriam essas barreiras,
dado o contexto especifico da empresa, atuante no ramo de prestacdo de servicos de instalacbes
industriais. A literatura relacionada foi levantada apenas para dar base a explicacdo dos resultados
encontrados, ndo sendo, por isso, realizada uma revisdo de literatura exaustiva sobre o tema
(CRESWELL, 2010).

O segundo passo da pesquisa consistiu na coleta de dados, com levantamento de
informacdes no sitio da empresa na Internet; aplicacdo do questionario junto aos gestores de
recursos humanos e gerente técnico, escolhidos por disponibilidade e conveniéncia; e entrevista
estruturada, com questdes abertas, com o gerente técnico, de recursos humanos, e o proprietario da
empresa focando os objetivos e beneficios obtidos pela empresa na parceria com a Associacao
Gestinno. Também foram realizadas entrevistas ndo-estruturadas para esclarecimentos de davida

junto aos gerentes.
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Todas as entrevistas foram gravadas, com tempo de duracdo de aproximadamente 20
minutos, para logo apos, serem transcritas. Como terceira etapa, partiu-se para a analise dos dados,
descricdo e explicacdo dos resultados encontrados. Foi realizada a integracdo dos dados
quantitativos e qualitativos para a interpretacdo e discussdo dos resultados. Conforme explica
Creswell (2010), apresentam-se primeiro os resultados quantitativos, seguidos das citacfes

qualitativas que possam corroborar ou ndo os dados quantitativos.
4. Apresentacao e anélise dos dados

O objeto desta pesquisa foi uma empresa cearense de médio porte que conforme descrito
pelos respondentes no questionario possui 200 funcionérios e faturamento bruto acima de cinco
milhdes. A empresa possui 22 anos de existéncia, e atua com abrangéncia nacional, prestando
servigos especializados de instalagdes e montagens industriais. A empresa tem como missao “Ser
util a industria e comunidade” e como visdo “Ser a melhor op¢do para clientes, colaboradores e
socios”, como explicado pelos pesquisados. Também, segundo estes, 0s principais clientes externos
da empresa sdo: Wartsila, Grendene, Santana Téxtil, TBM. Como fornecedores da empresa, foram
destacados pelos respondentes: Wirex Cable, Sideraco, Tropico, Itaim, Carmehil, Meca
Equipamentos Elétricos. O nivel de concorréncia que a empresa enfrenta foi considerado médio
pelos pesquisados, sendo os principais concorrentes: MCM, Sert Engenharia, ENPECEL, ENIL.
Como acdo empreendida pela empresa para fomentar a inovacdo foi destacada a participagdo da

Associagdo Gestinno como consultoria de inovagdo na empresa.

4.1 Fatores internos favoraveis a inovagao

Com relacdo aos componentes internos da organizacdo inovadora, foram encontrados 0s
resultados que se seguem. Nos quadros a seguir, ler “GR” como gerente de recursos humanos e
“GT” como gerente técnico.

Quanto ao componente “Papel da alta administracdo” (quadro 02), os gerentes técnicos ¢
de recursos humanos concordaram entre si apenas no primeiro item: “a organizagdo possui elevado
nivel de consenso sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de habilidades e
competéncias”. O gestor de RH justifica sua pontuagdo “baixo” aos itens 4 — “possui a dimensao
“conhecimento” explicita e amplamente incorporada no planejamento estratégico da organizacdo” €
5 — “adota um estilo de gestdo que cria espaco e suporte dentro da organizacdo para a geragdo de
idéias inovadoras”, afirmando que a dimensdo conhecimento ainda estd em processo de

implementacdo, e que:

A empresa vem buscando fortemente a inovacdo, mas a cultura organizacional instalada
ndo oferece suporte para a perpetuacdo de idéias e a¢Bes inovadoras, de forma que as
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equipes ainda trabalham de forma centralizadora, operacional, com subdivisdo de tarefas e
ndo de responsabilidades ou projetos.

Quadro 02 - Grau de ocorréncia - Papel da Alta Administracdo

PAPEL DA ALTA ADMINISTRACAO GR GT

1) ...possui elevado nivel de consenso sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de

habilidades e competéncias. Alto Alto
2) ...comunica amplamente sua macroestratégia para todos os niveis organizacionais. Médio Muito
Alto
3) ...possui uma alta administracdo que estabelece frequentemente metas desafiadoras e um sentido .- Muito
. : S S . Médio
de urgéncia para a mudanca da realidade em dire¢do a uma visao estabelecida. Alto
4) ... possui a dimensao “conhecimento” explicita ¢ amplamente incorporada no planejamento .
- N Baixo Alto
estratégico da organizacgéo
5) ...adota um estilo de gestdo que cria espaco e suporte dentro da organizagdo para a geracdo de Baixo Muito
idéias inovadoras. Alto

Fonte: Adaptado de Terra (2005) e Alpkan et al (2010).

Com relacdo ao item 5 — “adota um estilo de gestdo que cria espago e suporte dentro da
organizacdo para a geracdo de idéias inovadoras” (quadro 02), o gerente técnico enfatiza que 0s
proprietarios da empresa sdo 0s que possuem maior interesse em implementar acdes inovadoras na
organizagdo, tendo tomado a iniciativa de formar a Associagdo Gestinno, junto a outros
empresarios, com o objetivo de implementar o “Programa de Gestdo Integrada da Inovagdo
Tecnoldgica em Micro e Pequenas Empresas” (Gestinno), criado pelo cubano Leonardo de la Rosa
Marrero, doutor em Ciéncia Técnica na RUssia.

Sobre a Associacdo Gestinno, o proprietario da empresa afirmou que por meio dela objetiva
alcancar a inovacdo na gestdo. Quinzenalmente sdo feitas reunides na associa¢do, com participacao
dos representantes de todos os setores da empresa, inclusive dos proprietarios. Nessas reunides sao
realizadas atividades como: atualizacdo do planejamento estratégico da empresa, definicdo dos
projetos que a consultoria ird acompanhar e as metas do ano. Em uma quinzena € feita uma reunido
de metas, e na outra, uma de projetos.

De acordo com o proprietario, os projetos que tém sido desenvolvidos junto a Gestinno séo:
qualidade, inovacdo, conhecimento, e inteligéncia corporativa. Os projetos sao feitos por equipes. O
projeto de inovacdo estd em desenvolvimento. Em implementacdo estd o Projeto “Inteligéncia
corporativa”, que tem como objetivo, conforme detalhado pelo gerente técnico, “sistematizar a
captacdo das informacOes internas e externas, registrando, analisando e difundindo-as de forma
informatizada e personalizada, utilizando-as como vantagem competitiva”.

O projeto “Inteligéncia corporativa” estd sendo concretizado por meio do sistema da
TOTVS, com integracdo de todas as informacgdes internas (permitindo, inclusive, o
acompanhamento on-line da obra) e externas (relacionadas a clientes, fornecedores, concorréncia,
mercado). As informacdes internas j& existiam, s6 precisavam ser sistematizadas, organizadas. As

informacdes externas, agora é que estdo sendo captadas, para alimentar o sistema. O gerente técnico
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enfatiza a importancia da captacdo dessas informacdes, afirmando que a empresa tem dificuldades
de pensar no futuro, sendo a analise de cenarios um sonho ainda néo realizado.

O projeto de Recursos Humanos (Conhecimento) estd em desenvolvimento, sendo um dos
seus objetivos fazer com que a forca de conhecimento de cada colaborador, seja difundida e
aprimorada. Uma das acdes nesse sentido € documentar determinados procedimentos realizados
pelos colaboradores, de forma que ndo apenas ele, mas outros também saibam realiza-los. Um
segundo objetivo desse projeto, é trabalhar a questdo da captacdo e manutencdo da forca de trabalho
da empresa (gestdo de talentos). Conforme o gerente técnico, a empresa tem dificuldades para reter
a forca de trabalho treinada pela propria empresa, que tem sido captada por empresas concorrentes.

Pelo exposto, pode-se afirmar que existe um suporte da alta administracdo da empresa para
viabilizar a inovacdo. Conforme Alpkan et al (2010), o suporte da alta gestéo se refere a disposigéo
dos gestores para promover mecanismos de formalizacdo e coordenacao das sugestfes individuais
ou conjuntas, viabilizando os projetos inovadores e aumentando a eficiéncia organizacional. Porém,
explica o gerente de RH que é necessario uma maior sensibilizacdo das liderancas para a

instauragdo de uma cultura inovadora em toda a empresa.

Quadro 03 - Grau de ocorréncia — Estrutura organizacional

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL GR GT
6) ...utiliza de forma constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a Baixo Nao se
estrutura formal tradicional e hierarquica aplica
7) ...faz uso constante de equipes temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a | Muito Nao se
projetos inovadores. baixo aplica
8) ...com freqliéncia realiza pequenas reorganizacfes, de forma natural, para se adaptar as . Muito

. - Médio

demandas do ambiente competitivo. alto
9) ...ndo permite que os empregados participem das decisdes da empresa; elas sdo sempre Baixo Muito
tomadas de cima para baixo. baixo

10)....permite que as decisdes sejam tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisério

PR RS Baixo Médio
é agil; a burocracia é minima.
11)...possui muitas hormas e regras rigidas Baixo Médio
12)...possui muitos niveis hierarquicos Médio Baixo
13)...possui um sistema de trabalho onde as chefias definem as tarefas e os empregados as .-
Alto Médio
executam
14)...faz necesséria a aprovacdo de varios niveis hierdrquicos para que uma idéia nova seja Médio Muito
implementada. baixo
15)...possui espago de trabalho organizado de maneira a aumentar o contato interpessoal e a .
. . - . Muito
favorecer o compartilhamento do conhecimento e de novas idéias entre os funcionarios / alto Alto

colaboradores da empresa.

Fonte: Adaptado de Terra (2005).

No componente “estrutura organizacional” (quadro 3), para o item 13 - “possui um
sistema de trabalho onde as chefias definem as tarefas e os empregados as executam”, o gerente
técnico ndo o considerou alto como o gerente de RH, afirmando que “Depende da obra. Existem
obras de pequeno porte, que ndo exigem a presenca de um encarregado”.

Ainda de acordo com o Quadro 3, o item 10 - “permite que as decisfes sejam tomadas no

nivel mais baixo possivel. O processo decisorio é &gil; a burocracia € minima” foi considerado de
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forma distinta pelos gestores pesquisados. O gerente técnico afirma que o proprietario da empresa
ndo acompanha diretamente cada obra, mas indiretamente, por meio dos engenheiros que
coordenam a obra, e dos gestores dos demais setores, em uma reunido mensal. Considera a gestdo
do processo decisorio como participativa, sendo feita com base no “consenso”, por meio de
reunides. Ja o gestor de RH afirmou que os colaboradores ndo possuem autonomia para tomada de
deciséo, sem que antes, se reportem aos encarregados.

Quanto ao item 11 - “possui muitas normas e regras rigidas”, foi considerado “médio” pelo
gerente técnico, tendo em vista “que a execugdo dos projetos exige o atendimento de normas
técnicas e legislacdo especificas”, e “baixo” pelo gestor de recursos humanos. Quanto a “possui
muitos niveis hierdrquicos” o gerente técnico marcou a op¢ao “baixo” e 0 de recursos humanos, a
opcao “médio”, descrevendo este ultimo, a estrutura da empresa da seguinte forma: na sede da
empresa, existem as areas de Recursos Humanos, Financeiro, Engenharia e Obras. Acima de todas
essas areas esta a diretoria, composta pelos dois proprietarios da empresa.

A estrutura de trabalho da obra é assim composta: encarregado ou coordenador da obra, que
pode ser um engenheiro elétrico ou mecanico; profissionais da obra, que sdo os caldeireiros,
serralheiros, soldadores, encanadores, eletricistas, instrumentistas, entre outros; os ajudantes dos
profissionais, que ddo suporte quanto a transporte de materiais, ferramentas, entre outros recursos
necessarios; e 0s meio-oficiais, que estdo a caminho de se tornarem profissionais.

O item 14 - “faz necesséria a aprovacao de Varios niveis hierarquicos para que uma idéia
nova seja implementada” foi considerado “muito baixo” pelo gerente técnico e “médio” pelo
gerente de recursos humanos. O gerente técnico cita o caso de um projeto implantado na empresa,
denominado ‘“Projeto Idéia”, onde todos os funciondrios podiam participar dando idéias de
melhorias para as atividades da empresa (no escritorio ou na obra), com brindes como incentivo.
Apesar de ndo ter sido dado continuidade ao projeto, o gerente técnico afirma que a empresa é
“muito aberta”, pois todos os funcionarios conseguem ter acesso direto a administragao geral.

Além disso, a empresa faz reunides trimestrais com todos colaboradores, onde discute sobre
novas idéias e procura integrar o corpo funcional. Ainda segundo o gerente técnico, € feito esforco
para a implementacdo das novas idéias que, porém, eshbarram na propria falta de interesse e forca de
vontade dos funcionarios para implementa-las. Sobre o assunto o gestor de RH faz referéncia ao
fato da idéia ndo poder ser implementada de forma direta, sem antes ser discutida com o0s
superiores.

Sobre os itens 6 e 7 (quadro 3), que se reportam ao uso de equipes multidisciplinares e
temporarias, o gerente técnico afirmou que:

A empresa trabalha com equipes especificas. Quem trabalha com elétrica, trabalha somente
na parte elétrica. Quem trabalha com mecanica, trabalha apenas na parte mecéanica. [...]
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dentro da obra é muito dificil ter uma equipe multidisciplinar. Porém, as equipes dependem
umas das outras para consolidarem o seu trabalho.

Também explica que no escritorio, quando o cliente envia o projeto que deseja realizar para
a empresa, 0 gerente técnico afirma que € em seu setor que o projeto € orcado em termos de
materiais necessarios e mdo-de-obra. N&o ha o envolvimento de varias areas para a defini¢do desse
orcamento, no maximo sao levantadas informacdes sobre a mao-de-obra no setor de RH.

Quanto ao item 15 - “possui espaco de trabalho organizado de maneira a aumentar o contato
interpessoal e a favorecer o compartilhamento do conhecimento e de novas idéias entre 0s
funcionarios da empresa” (Quadro 3), o gestor de RH afirmou que:

A empresa possui um espaco de trabalho que facilita o trabalho em equipe e € aberto a

mudancas. Porém ainda ndo existe uma cultura de incorporagdo das inovagdes, do trabalho
multidisciplinar, da importancia da autonomia no trabalho, etc.

Os resultados acima descritos permitem constatar que a estrutura organizacional da empresa
ndo é muito rigida em termos de normas e regras, nem possui excessiva hierarquizacdo, que
impecam a agilidade do processo decisério e a realizacdo de reorganizacdes necessarias para
acompanhar as demandas do ambiente competitivo. Apesar da autonomia limitada dada aos
colaboradores, a empresa é aberta a recepcdo de novas idéias, precisando, porém, elaborar
mecanismos formais e continuos para geri-las.

Com relacdo a existéncia de equipes totalmente dedicadas a projetos inovadores, ndo
considerada pelos respondentes, pode-se discordar dessa opinido, tendo em vista o envolvimento de
representantes de cada setor em equipes de projetos junto a Associacdo Gestinno, voltados para a
inovacdo das praticas de gestao.

Quadro 04 - Grau de ocorréncia — Individuos-chave

INDIVIDUOS-CHAVE GR GT

16) ...possui colaboradores com competéncia técnica para dar suporte ao desenvolvimento das

S . Medio Alto
idéias inovadoras, capazes de compreender a tecnologia nova a ser adotada.

17)...possui colaboradores, que além da competéncia técnica, possuem inspiracéo para a resolucéo Baixo Médio
de problemas técnicos aparentemente insollveis.

18)...possui colaboradores que sdo dotados de poder e influéncia na organizacdo para levar a Baixo Muito
frente as idéias inovadoras, removendo 0s obstaculos do caminho. Baixo

19)....possui colaboradores que atuam como gatekeepers (individuos que coletam informacfes de

I : . . , Baixo Baixo
varias fontes e que as repassa para as pessoas mais capacitadas ou interessadas em usa-las).

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavit (2008).

No componente “individuos-chave” (quadro 04), acerca do item 16 - “possui colaboradores
com competéncia técnica para dar suporte ao desenvolvimento das idéias inovadoras, capazes de
compreender a tecnologia nova a ser adotada”, o gestor técnico deu pontuagdo “alta”. Para justificar
essa sua resposta, ele cita o exemplo recente em que a empresa teve que, pela primeira vez, efetuar

instalagdes em uma termoelétrica, e os colaboradores atuaram com sucesso na execucao do projeto.
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O gestor técnico explica ainda que quando chega um equipamento novo, como uma
“unidade de for¢a”, geralmente vem acompanhado de instru¢cbes em DVD. Ressalta, porém, que:
“os colaboradores-chave estdo envolvidos com os processos do dia-a-dia, mas ndo ha ainda uma
cultura estabelecida entre os funciondrios para a busca de idéias inovadoras”.

A empresa, portanto, € possuidora de colaboradores cuja competéncia técnica permite o
enfrentamento de novos desafios, porém, ainda ndo sensibilizados para empreender energia voltada
para a inovagdo. Os individuos-chave, considerados por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), sédo aqueles
preparados para levar a inovacdo com entusiasmo, com folego e capacidade para resolver problemas
(defensores técnicos), ou aqueles cuja forte influéncia consegue abrir os caminhos para viabilizar a

implementacdo de uma idéia inovadora (patrocinadores), entre outras formas de atuacéo.

Quadro 5 - Grau de ocorréncia — Gestdo de Recursos Humanos

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS GR
20) .... possui processo de sele¢do focado em atrair as melhores pessoas em termos de potencial inerente Alto
21) ..tem uma sistema de contratagdo que prima pela diversidade de perfis, com o fim de aumentar a Alto
criatividade e a capacidade de aprendizado da organizagao.
22) ,..:possui um processo de contratacdo fundamentado nas competéncias essenciais necessarias ao Médio
negacio.
23)_...possui um processo de selecdo que avalia a capacidade do individuo em colaborar e trabalhar em Alto
equipe
24)... promove o desenvolvimento de carreira, com énfase nas promog6es Muito
baixo
25)...adota um planejamento de carreira que busca dotar os funcionérios de diferentes perspectivas e Muito
experiéncias baixo
26) ... realiza atividades que favorecem a sociabilizag&o entre os trabalhadores Alto
27).... avalia a capacidade e o comportamento inovador, reconhecidos e premiados no corpo funcional por Baixo
meio de incentivos financeiros e/ou ndo financeiros.
28)... associa a evolugdo dos salrios, principalmente a aquisi¢do de competéncias e ndo ao cargo ocupado Muito
baixo
29)... aplica préticas de remuneragdo/recompensa relacionadas ao desempenho da equipe (e ndo apenas ao Médio
desempenho individual)
30)... avalia a capacidade dos funcionarios em trabalhar com os outros, na avaliagdo de desempenho Alto
31)...compartilhamento de conhecimento é um dos critérios da avaliacdo de desempenho Baixo
32)...aplica avaliacdo de desempenho baseada na performance do time Baixo
33)... concede feedback aos colaboradores com relagdo a avaliacdo de desempenho Médio
34)...realiza um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal Alto
dos empregados
35)... realiza treinamentos sobre trabalho em equipes Alto
36)... realiza treinamentos sobre rela¢@es interpessoais Alto
37)...realiza atividades de mentoria e tutoria Baixo
38)...possui estratégias explicitas e bem articuladas para retencdo de talentos Baixo

Fonte: Adaptado da literatura pesquisada.

Sobre o componente “gestdo de recursos humanos”, o gerente de RH fez o seguinte

comentario:

A Gestdo de Recursos Humanos vem buscando implantar novos métodos de gestdo das
pessoas, com base em competéncias, tornando as mesmas identificaveis e claras, para se
realizar um plano de carreira e de pessoas eficiente. Mas ainda estd em processo de
implantacdo, ndo havendo ainda um plano de avaliacdo de desempenho eficiente, ou de
competéncia bem implantado, assim como néo ha plano de carreira.
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Os resultados do quadro 5 demonstram que a empresa se preocupa em atrair as pessoas com
os melhores potenciais, e que possuam as competéncias necessarias para o negécio, o que favorece
0 conhecimento interno segundo Lopes-Cabrales et al (2009). Com um sistema de contratacdo que
favorece a diversidade de perfis, a empresa contribui para a formacdo de um ambiente criativo,
conforme abordagem de Terra (2005), onde pessoas com diferentes formacdes e experiéncias
trazem novas perspectivas para a solucdo de problemas. Os processos de selecdo, avaliagdo de
desempenho, de remuneracéo e de treinamentos voltados para o trabalho em equipe, assim como as
atividades de sociabilizacdo, realizados pela empresa pesquisada, sdo fatores que tem associacdo

positiva e significante com a atividade de inovacéo, de acordo com Lopes-Cabrales et al (2009).

Quadro 6 - Grau de ocorréncia — Sistemas de informacdo e comunicacdo

SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO GR GT
39)...possui uma comunicacéo eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para . -
; S - Baixo | Médio
cima e entre &reas distintas
40)...proporciona amplo acesso das informagdes para todos os funciondrios, & base de dados e Médio Muito
conhecimento da organizagéo alto
41)...possui grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagcdo do conhecimento e . o
. Baixo | Médio
know-how existente na empresa
42)...possui um sistema de acesso e compartilhamento de informacdes bastante amigével (facil de Baixo Muito
aprender e usar) alto
43)...tem as suas informacBes bem organizadas segundo um sistema de classificacdo que faz Baixo Muito
sentido aos usuarios alto
44)...as informacdes mais relevantes estdo codificadas e organizadas em espagos virtuais/banco de Baixo Muito
dados de acesso geral (e ndo no computador de individuos ou dreas bem especificas da organizagéo. alto
45)...0s resultados da empresa sdo amplamente divulgados internamente e servem como fonte de Alto Muito
aprendizado para a¢0es gerenciais alto

Fonte: Adaptado de Terra (2005).

Sobre o item 45 - “os resultados da empresa sdo amplamente divulgados internamente e
servem como fonte de aprendizado para ac¢bes gerenciais”, do componente ‘“sistemas de
informacdo e comunicacdo” (quadro 6), o gerente técnico comentou que sdo feitas reunides
mensais, chamadas reunides de indicadores, onde sdo apresentados e discutidos os resultados dos
indicadores de desempenho por obra (por exemplo, indicador de despesas da obra, de andamento da
obra, entre outros). Semanalmente, sdo feitas reuniées de cronograma da obra, para acompanhar se
estd havendo atraso ou ndo. A empresa também utiliza um sistema Kanban para controle das
atividades rotineiras, sendo estudada a incluséo de controle de projetos e metas nesse sistema.

Ja o item 44 - “as informacdes mais relevantes estdo codificadas e organizadas em espagos
virtuais/banco de dados de acesso geral (e ndo no computador de individuos ou &reas bem
especificas da organizacdo)” foi considerado “muito alto” pelo gerente técnico e “baixo” pelo gestor
de RH, que assim o considerou, tendo em vista o sistema de informacgéo se encontrar em processo
de implantacdo. Quanto ao fato das informacGes estarem bem organizadas, o gerente técnico citou o

seguinte exemplo:
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O proprietario da empresa me passou um e-mail [...], pedindo um projeto da adutora da
Ambev, que foi executada em 1998, [...] foi encontrado sem demora”. [...] a propria Ambev
ndo tem mais em méaos esse documento.

De acordo com os resultados do quadro 6, e depoimentos dos gestores, percebe-se que a
empresa esta sendo cuidadosa para desenvolver uma melhor competéncia relacionada a
implementacdo de um sistema de informagéo e comunicagdo mais adequado. Conforme estudos de
Antoncic (2007), Christensen (2005), Terra (2005), e Barbieri et al (2004) esse componente pode
ser considerado elemento essencial para a inovagdo, levando a organizacdo a desenvolver uma

inteligéncia competitiva mais apurada, rapida e criativa na tomada de decisao.

Quadro 07 - Grau de ocorréncia - Aprendizado com o meio ambiente

APRENDIZADO COM O MEIO AMBIENTE GR GT

46)...aprende muito com os seus clientes. Existem varios mecanismos formais e informais bem

i L Alto Alto
estabelecidos para essa finalidade.
47)...tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas Baixo Baixo
48)...tem habilidade na gestéo de parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa Muito Baixo

baixo

49)...toma decisdo de aliangas sempre relacionada a decisdes estratégicas e de aprendizado .
. L - . Muito .
importantes. Os funcionarios da empresa percebem, muito claramente, esse objetivo de baixo Baixo
aprendizado.
50)...sabe operar em rede e aprender com os seus fornecedores Médio | Médio
51)...ha& um esforco sistematico de benchmarking e inteligéncia competitiva Baixo | Médio

Fonte: Adaptado de Terra (2005).

Na analise do componente “aprendizado com o meio ambiente” (Quadro 7), o gestor
técnico e de RH consideram “alto” o item 46 - “aprende muito com os seus clientes. Existem varios
mecanismos formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade”. Sobre este item, comenta
0 gestor técnico que a empresa tem aprendido muito em termos de peculiaridades no atendimento
aos clientes. Cada cliente exige um tratamento especifico, sendo criado um indicador de “como
lidar com os clientes”.

Acerca do item 48 - “tem habilidade na gestdo de parcerias com Universidades e Institutos
de Pesquisa”, afirmou o gerente técnico que a empresa tem planos de fazer parcerias com as
universidades e centros de pesquisa, focando os projetos de montagem da industria.

Ja o item 50 - “sabe operar em rede e aprender com os seus fornecedores” foi considerado
“médio” por ambos os gestores. O gestor técnico considerou o item 51 - “ha um esforgo sistematico
de benchmarking e inteligéncia competitiva” como “médio”, diferentemente do gestor de RH que o
considerou “baixo”. O gerente técnico afirma que a empresa tem uma boa relagdo com os
fornecedores, existindo aqueles que sdo “chave” para a empresa, como os fornecedores de cabo,
pois existem projetos onde os cabos representam 50% do seu orcamento; assim como 0s de
equipamentos, que oferecem apoio no repasse das informacgdes sobre 0 uso de instrumentos com

nova tecnologia.
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De acordo com Terra (2005), é dos clientes que se originam a maior parte das idéias
inovadoras. Estar sintonizado, desse modo, com as suas necessidades, é competéncia essencial para
a inovagdo, sendo fator favordvel para a empresa analisada. Também, manter um bom
relacionamento com os fornecedores facilita a realizacdo de atividades de aprendizado e inovacéo

conjuntas.
4.2 Barreiras a atividade inovativa

A partir do estudo realizado, e tendo como base a revisdo de literatura, foi possivel levantar
as seguintes barreiras a atividade inovativa, que se caracterizam como desafios a serem enfrentados
pela empresa em sua busca pela inovacdo: 1) Falta de um processo de inovacdo sistematico; 2)
Perdas de informacdo de mercado, sobre tecnologias, e de possibilidades com parceiros externos: a
empresa ndo possui um setor comercial ou de marketing, tendo dificuldade para captacdo de
clientes e analise de cenéarios. Ndo tem realizado esfor¢os no estabelecimento de parcerias com
outras empresas, assim como com Universidades e institutos de pesquisa; 3) Perda de pessoal
qualificado; 4) Problemas para manter pessoal qualificado; 5) Resisténcia dos empregados a
mudanca; 6) Falta de uma abordagem sistémica da inovacao: ndo existe uma cultura organizacional
voltada para a inovacdo; ndo sdo aplicadas praticas de compensacdo pelas iniciativas inovadoras;
falta de um plano de desenvolvimento de carreira; e inexisténcia de uma gestdo sistematica das

novas idéias.
5. Considerac0es Finais

O estudo fez uso da estratégia de estudo de caso para responder sua problematica e
objetivos. O objetivo geral da pesquisa foi caracterizar o processo de inovacdo numa empresa
prestadora de servicos de instalagbes industriais. Para tanto, analisou-se os fatores internos
favoraveis a inovacdo, assim como as barreiras internas e externas, buscando ao final, identificar a
forma bésica de inovacdo predominante na empresa.

Sobre a existéncia de fatores internos favoraveis a inovacdo na organizacdo analisada, foi
utilizado o raciocinio dedutivo e indutivo, integrando as informagdes quantitativas e qualitativas nos
resultados. As informacdes qualitativas serviram tanto para reforcar os resultados quantitativos,
como para esclarecé-los. Para a identificacdo das barreiras a inovagdo na empresa, utilizou-se o
método indutivo de pesquisa. A partir da interpretacdo desses resultados, buscou-se responder a
problematica do estudo.

Respondendo o primeiro objetivo especifico do estudo, foram identificados os seguintes
fatores internos favoraveis a inovacdo da prestadora de servicos de instalagfes industriais:

— apoio da alta administracéo;
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— estrutura organizacional simples, com normas e regras ndo muito rigidas, pequeno grau
de hierarquizacdo, presenca de equipes de projetos voltados para a inovacao e acesso facilitado a
alta administracéo;

— gestdo participativa, aberta para a recep¢do de novas ideias, com processo decisorio
baseado no consenso;

— espaco de trabalho favoravel ao clima criativo;

— colaboradores com competéncia técnica para enfrentar situagdes novas e/ou adversas;

— processos de selecdo e recrutamento com foco na atracdo de pessoas detentoras das
competéncias necessarias ao negaocio e capacidade de aprender;

— sistema de contratacdo com foco na diversidade de perfis;

— préticas de RH que favorecem o trabalho em equipe;

— cuidado para a implementacdo de um sistema de informagdo e comunicacdo mais
adequados, com foco na melhoria da inteligéncia competitiva;

— e existéncia de mecanismos formais e informais para fomentar o aprendizado com

clientes e fornecedores.

Atendendo ao segundo objetivo especifico desta pesquisa constatou-se como barreiras
internas a inovacdo, problemas na estrutura e processos da empresa, relacionados a falta de 6rgéos
responsaveis pelas atividades comerciais e de marketing; problemas processuais na area de recursos
humanos, relacionados a manutencéo dos talentos da empresa, e ao envolvimento dos colaboradores
e liderancas na busca pela inovacdo. Como consequéncia dessas dificuldades, constatou-se como
barreiras externas a inovacdo na empresa, a perda de informacdo de mercado e de possibilidades
com parceiros externos.

Em resposta ao terceiro objetivo especifico deste estudo, verificou-se que a empresa
analisada busca a inovacdo organizacional, com foco nos processos de gestdo, realizada em
conjuncdo com uma inovacao tecnoldgica, por meio da implementacdo de um sistema de
informacao.

Respondendo a problematica do estudo, constatou-se que o processo de inovagdo na
organizacdo prestadora de servicos pesquisada esta mais relacionado & inovagdo gerencial. A
imprevisibilidade das relagcdes entre os atores e beneficiarios no setor de servigos, exige desses
atores diferentes conhecimentos e competéncias que devem ser melhor gerenciados, o que pode
justificar o maior interesse da empresa pela inovagao organizacional.

Nesse processo de implementacdo da inovagdo, a empresa tem diante de si o desafio de
tornar a abordagem de inovacdo mais sisttmica, ndo apenas envolvendo as liderangas em torno de

valores e objetivos comuns de inovagdo, mas também incentivando-os a dissemina-los para toda
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organizacdo, com o fim de estabelecer uma cultura organizacional inovadora. Além disso, criar
processos sistematicos e ferramentas para viabilizar e dar suporte a criacdo de idéias, assim como
alinhar melhor as estratégias de recursos humanos em torno dos objetivos de inovagé&o.

Para estudos posteriores, sugere-se a ampliacdo do escopo de pesquisados, abrangendo uma
amostra significativa de empresas de médio e grande porte, para a compreensdo da forma de
inovacdo predominante em setores especificos de servico, e que permita 0o uso da estatistica
multivariada. Sugere-se ainda a inclusdo de varidveis relacionadas ao comportamento

organizacional e a fatores ambientais, como a cultura local e as pressdes do consumidores.

Abstract

This article sought to characterize the process of innovation in in medium sized enterprises of
services, in Northeast Brazil, identifying, from this analysis, the existence of internal factors
conducive to innovation, possible barriers to innovative activity, and the type of innovation
implemented. After a theoretical review on innovation in services, factors conducive to innovation
and its barriers, the authors conducted an exploratory study, qualitative, using the case study
method. The research was conducted in a medium sized enterprises of industrial facilities located in
Fortaleza, Ceard, Brazil. In the results, we found a predominance of organizational innovation. As
main barriers to innovative activity, we identified: 1) issues of a systemic nature: lack of a
systematic innovation process lack of scenario analysis, loss of potential partnerships with other
companies and research institutions, and difficulty in attracting customers; 2) people management:
lack of recognition of the human factor in the innovation process, because the organizational culture
is not focused on innovation; loss of qualified staff. As favorable internal factors to innovation were
identified: support from top management; simple and flexible organizational structure; favorable
workspace to creative climate; technical competence of employees; selection processes aligned to
the promotion of creativity; ability to learn and diversity profiles; existence of formal and informal
mechanisms to promote learning with customers and suppliers. The culture of innovation is not
consolidated, but is in the process of being implemented because the company is linked to an
association of development of innovation (GESTINNO).

Key-words: organizational innovation; favorable factors of innovation; barriers to innovation.
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