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RESUMO

Sob as condi¢cdes presentes de competitividade |glodg@do avanco tecnologico e
escassez de recursos, a inovacdo tornou-se umabdadagens estratégicas mais
importantes que uma organizacdo pode explorar. eNesstexto, a capacidade de
inovacdo da empresa enquanto capacidade de esgajaa- introducdo de novos
processos, produtos ou ideias na empresa, € retdaheomo uma das principais
fontes de crescimento sustentavel, efetividade éenaésmo sobrevivéncia para as
organizacdes. No entanto, apenas algumas empm@sgseenderam na pratica o que é
necessario para inovar com sucesso e a maioriagangeinovagdo como um grande
desafio. A realidade nao € diferente no caso dgsesas brasileiras e em particular das
Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Estudos indipgmo grupo das PMEs
particularmente demonstra em geral um déficit amd#or na capacidade de inovacao.
Em resposta ao desafio de inovar, uma ampla liberagmergiu sobre varios aspectos
da inovacdo. Porém, ainda considere-se que ha gpowswltados conclusivos ou
modelos compreensiveis na pesquisa sobre inovajdwista a complexidade do tema
que trata de um fendmeno multifacetado impulsionpdo inUmeros fatores. Além
disso, identifica-se um hiato entre o que é comlzepela literatura geral sobre inovacao
e a literatura sobre inovacdo nas PMEs. Tendo sta @i relevancia da capacidade de
inovacao e o lento avanco do seu entendimento miexio das empresas de pequeno e
médio porte cujas dificuldades para inovar ainddepo ser observadas, o0 presente
estudo se propds identificar os determinantes gacidade de inovacdo das PMEs a
fim de construir um modelo de alta capacidade devagdo para esse grupo de
empresas. O objetivo estabelecido foi abordadoymo de método quantitativo o qual
envolveu a aplicacdo da andlise de regresséao it@gikinaria para analisar, sob a
perspectiva das PMEs, os 15 determinantes da ciaplecde inovacéo identificados na
revisdo da literatura. Para adotar a técnica diésarde regresséo logistica, foi realizada
a transformacdo da variavel dependente categénoabmaria, sendo grupo O
denominado capacidade de inovagdo sem destaqug@ Ddefinido como capacidade
de inovacdo alta. Em seguida procedeu-se com aadivila amostra total em duas
subamostras sendo uma para analise contendo 60%ndlaesas e a outra para
validacdo oldoud) com os 40% dos casos restantes. A adequacaodgenabdelo foi
avaliada por meio das medidas pseudo (RcFadden), chi-quadrado (Hosmer e
Lemeshow) e da taxa de sucesso (matriz de classifig. Feita essa avaliacdo e
confirmada a adequacgéo €lb geral do modelo, foram analisados os coeficiedtes
variaveis incluidas no modelo final quanto ao nidel significancia, direcdo e
magnitude. Por fim, prosseguiu-se com a validagimddelo logistico final por meio
da analise da taxa de sucesso da amostra de @@lidagr meio da técnica de analise de
regressdo logistica, verificou-se que 4 variav@ieesentaram correlacdo positiva e
significativa com a capacidade de inovacdo das P&Igee, portanto diferenciam as
empresas com capacidade de inovacédo alta das emm@s capacidade de inovacéo
sem destaque. Com base nessa descoberta, foi orimddelo final de alta capacidade
de inovacdo para as PMEs composto pelos 4 detertagabase de conhecimento
externo (externo), capacidade de gestdo de profettesno), base de conhecimento
interno (interno) e estratégia (interno).

Palavras-chave:Determinantes. Capacidade de inovac¢ao. Modelo.#ME



ABSTRACT

Under the current circumstances of global competjtfast technological improvement
and scarcity of resources, innovation became orteeomost important approaches that
an organization can explore. In this context, tleengany’s innovation capability,
meaning its capacity to introduce new processeaxjymts or ideas in the company, is
recognized as one of the main sources of sustamabivth, effectiveness and survival
for organizations. However, just a few companiedaustood in a practical manner what
is required to successfully innovate and most efrttsee innovation as a big challenge.
This reality is not different in the case of Braail companies and Small and Medium
Size Enterprises (SMES) in particular. Studies shwat the group of SMEs patrticularly
demonstrates in general a deficit even bigger mmgeof innovation capacity. In
response to the challenge to innovate, a broarhtitee arose about many aspects of
innovation. Although it is considered that onlyeavfresults are conclusive or presented
comprehensive models in the research about inrmvatie to the complexity of the
theme that deals with a multidimensional phenomehoasted by several factors.
Besides that, there is a gap between what is knmowthe literature in general about
innovation and the literature about innovation BIES. The relevance of the innovation
capacity and the slow progress of its knowledgee basthe context of small and
medium size companies which the difficulties toanate can still be observed, the
present study proposed to identify the determinamsvation capacity for SMEs in
order to build a high innovation capacity framewdok this group of enterprises. The
approach for the established goal was through attjative method which involved the
application of a binary logistic regression to gmal under the SME perspective, the 15
determinants of innovation capacity identified lne fiterature review. A transformation
of the categorical dependent variable into bindmging group O named innovation
capacity without highlight and group 1 called higimovation capacity, was done to
allow adopting the logistic regression analysishtegue. Following this, a procedure
was conducted to divide the sample in two subgrolyesng one for the analysis
containing 60% of the companies and the other falidation (holdout) with the
remaining 40% of the cases. The general modeld# assessed by the measures pseudo
R? (McFadden), chi-squared (Hosmer e Lemeshow) aedhth ratio (classification
matrix). After this evaluation that confirmed thengral model fit, the coefficients of
the variables included in the final model were gpedl in terms of its significance level,
direction and magnitude. By the end, the final $tigimodel was validated through the
hit ratio of the holdout sample. With the logistegression analysis, it was able to
verify that 4 variables presented positive and iigant correlation with the SMEs
innovation capacity and, therefore distinguisheadtigh innovation capacity companies
from those with innovation capacity without higtiligBased on this discovery, a final
high innovation capacity model was built for the B8 composed by the 4
determinants: external knowledge base (externatpjept management capacity
(internal), internal knowledge base (internal) atrdtegy (internal).

Keywords: Determinants. Innovation Capacity. Model. SMEs.
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1 INTRODUCAO

A inovagao tem transformado a economia mundial elesdRevolugédo Industrial
(Department for Business Innovation & Skills, 20®450b as condi¢bes presentes de
competitividade global (BERKHOUT et al., 2006; L@t al., 2015), rapido avanco
tecnolégico (HAMID e ROSMAINI, 2013) e escassez whEursos em que as
organizacdes operam (DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 200@pssou a ser
reconhecida como uma das principais fontes de ioresto sustentavel, efetividade e
até mesmo sobrevivéncia para as empresas (DAMANP@UWCHNEIDER, 2006;
O’'REGAN et al., 2005; RODRIGUEZ-POSE E CRESCENZA08, WATKINS et al,
2015). Nesse contexto, a inovagdo tornou-se umaabaslagens estratégicas mais
significativas que uma organizagao pode explor&AAt al., 2013).

A relevancia atribuida a inovacao decorre do fatoqde se trata de uma vantagem
competitiva para a empresa (DAMANPOUR e ARAVIND, 120 HOTHO e
CHAMPION, 2011; KOC e CEYLAN, 2007; MAES e SELS,13) TEECE et al.,
1997; TIDD et al., 2005) haja vista ter sido recasitia como valiosa, complexa e até
mesmo um recurso escasso, especifico e que, mortéid pode ser facilmente
transferido ou imitavel por outras firmas (HULT &k, 2002). Dessa forma, um
componente-chave do sucesso das organizacfes tersd@x de sua capacidade de
inovacdo que se refere a capacidade da organidacé® engajar em inovacgéo, ou seja,
introduzir novos processos, produtos ou ideiasmpresa (HURLEY e HULT, 1998;
PORTER, 1990; SCHUMPETER, 1934). Essa capacidadesido destacada como um
fator critico para produtividade e competitividd@=CD, 2005; SAKAMOTO, 2011) e

€ reconhecida como um conjunto de habilidades eisdepara a sobrevivéncia e
sucesso da empresa (FACO, 2009; FIGUEIREDO, 201\ @& e AHMED, 2004).

No caso particular das Pequenas e Médias EmpiebHss(), por sua vez, a importancia
da capacidade de inovacao pode ser ainda maiouelgpaya as grandes organizacdes
(FRITZ, 1989). Mudancas nos mercados e nas esaatégmpetitivas das grandes
organizacdes aumentaram a pressdo sobre as PMasfquar na capacidade de

inovacdo (MCADAM et al., 2004). O desenvolvimentoelarado tecnoldgico e
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cientifico e os ciclos de vida de produtos cadamais curtos (HAMID e ROSMAINI,
2013) também geraram um particular imperativo pamavacdo, bem como
oportunidades, para as PMEs (KEIZER et al., 200REGAN et al., 2005). Tal fato
requer uma abordagem mais estratégica da capaadadevacao para que a inovacao
seja efetiva e essas empresas sobrevivam e prospeelongo prazo (CEFIS e
MASILI, 2003; TIDD et al., 2005) contribuindo paraduzir a taxa de mortalidade das
PMEs (CAVES, 1998).

No entanto, apenas algumas empresas compreenderqumatica 0 que € necessario
para inovar com sucesso (CHRISTENSEN e RAYNOR, 2@SINK, 2006) e as
organizacdes brasileiras corroboram essa reali@acordo com dados apurados pela
Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (Pintec 9Didalizada pelo IBGE (2013), apenas
35,7% das empresas pesquisadas declararam temergkedo inovacdes de produto ou
processo entre 2009 e 2011. Estudos indicam quepn glas PMEs particularmente
demonstra em geral um déficit ainda maior na cdpde de inovacdo (O'REGAN et
al., 2005) devido, em parte, ao baixo grau de cerigide tecnoldgica que possuem,
além dos principais obstaculos como falta de cantesto especializado, dificuldade
de acesso a tecnologia, insumos, mercados, infé@lnagaditos financeiros e aquisicao
de servicos externos (LEON e VALENZUELA, 2014) oecgexplica a alta geréncia
dessas empresas enxergar a gestao da inovagcdoucomgande desafio (TIDD et al.,
2005).

Em resposta a esse desafio, uma ampla literatuesgam particularmente nos anos
recentes, sobre varios aspectos da inovagdo (FAGRRB 2003). Porém, ainda

considera-se que ha poucos resultados conclusivomadelos compreensiveis na
pesquisa sobre inovacéo que é considerada denmagiaaestatica ou tratada de forma
inadequada (TIDD, 2001; EDWARDS et al. 2005). Nsacaspecifico das PMEs, a

! Os dados apurados pela Pintec 2011 correspondquerémio 2009-2011, sendo que do universo de
128.699 empresas pesquisadas (com 10 ou mais pessopadas), somente 45.950 implementaram
produtos ou processos nhovos ou significativamemeémarados, representando uma taxa geral de
inovacdo de 35,7%. A referida taxa € menor quarmcioparada aos dados fornecidos pela Pintec 2008
que apuraram uma taxa de 38,6% sugerindo que aesaspbrasileiras foram ainda menos inovadoras
nos ultimos 03 anos.
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literatura cresce rapidamente, mas ainda apresemta abordagem genérica
(HOFFMAN et al., 1998; KEIZER et al., 2002; EDWARDES al, 2005) ao invés de
diretrizes de gestdo contextualizadas e muitassvieaelequada por ser tratada a partir
de perspectivas tedricas desenvolvidas para enspressores, 0 que pode ser

considerado uma extrapolacao perigosa (SAKAMOTQ,120

Nesse contexto, a inovacado configura-se em um -féave para as empresas
sobreviverem e crescerem no longo prazo, em es$pmnia as PMEs. O processo de
inovacao envolve a transformacéo de oportunidactestéidades praticas (TIDD et al.,

2005) e, para tanto, a mera presenca de conheairteamoldgico dentro da empresa é
insuficiente (COBBENHAGEN, 2000). A capacidade deviagdo € reconhecida como
a habilidade de gerir e explorar novas ideias eceaitws e gerar solugcbes para
oportunidades potenciais que atendam as necessidi@denercado e as tornem em
solucbes viaveis (ASSINK, 2006, HULT et al., 2000).desafio de compreender a
relacdo complexa entre as dimensfes da capacidadeodacdo e a capacidade de
inovacdo das PMEs serd tratado ao longo do presstutdo uma vez que esse grupo de
empresas conseguird ganhar vantagem competititanséngel por meio da utilizacao

continua e investimento assertivo em recursosipavacdo (BARNEY, 1991).

1.1 Definicdo da Situagao-problema e Justificativa

Apesar de mais de 40 anos de estudo sobre inoveagaorganizagdes que resultaram
em uma volumosa literatura, a avaliacdo das dinesnsiu conjunto de praticas,
caracteristicas ou atributos que contribuem patalézer a capacidade de inovacéo das
empresas persiste como grande preocupacado naocasa aeademia como também para
administradores de empresas (BOLY et al., 2014)c®se sabe realmente sobre como
fomentar a inovacdo e quais suas variaveis incahdnas especialmente no contexto
das PMEs (HAMID e ROSMAINI, 2013), sendo que nodiram particular a inovacao
ainda é restrita como fator de estudo e divulgaigisua reproducdo (MACHADO,
2004). Dessa forma, as areas de inovacao e PMHa apresentam oportunidades de

pesquisa e lacunas a serem exploradas.
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Entre as principais causas do pouco conhecimentocacdas caracteristicas que
envolvem a capacidade de inovacdo das PMEs estditacioes e deficiéncias das
pesquisas sobre capacidade de inovagao (VALLADARIB32; WOLFE, 1994), bem
como sobre as PMEs (MULLEN et al., 2009), poucoresf de pesquisa que tem sido
dedicado a construcdo de teorias sobre PMEs ar phetiseu proprio ambiente
(SAKAMOTO, 2011), pouco espaco, nha literatura solmevacdo, dedicado a
exploragdo do comportamento inovador das organgsagd como O mesmo €
influenciado por agentes internos e externos (FAQOQ9) e o alto grau de

complexidade do tema capacidade de inovacao (ASA,&1013).

Os estudos sobre a capacidade de inovacao evolsigaificativamente desde a critica
de Wolfe (1994) que contribuiu para reorientar asgpésa neste campo
(VALLADARES, 2012), contudo alguns problemas aingersistem e dificultam a
producao de teorias compativeis que possam guiticgs de gestao (TIDD, 2001). Ate
agora, os estudos empiricos sobre capacidade dacim sdo limitados a estudos de
caso (VALLADARES, 2012) o que resulta na imprecig@i@anto a natureza e relacao
entre seus diversos determinantes (APAYDIN e CRO$S2010). Outro fator que
gera inconsisténcias nos resultados refere-se @dadde diferentes medidas para
capacidade de inovacdo (FIGUEIREDO, 2014). Adenpasa tratar a dificuldade de
inferéncia de regras gerais sobre capacidade degio (RADAS e BOZIC, 2009)
foram desenvolvidas nas pesquisas sobre essedenastde contingéncia para tipos de
inovacdo (ASSINK, 2006; PAVITT, 1984), tipos orgeationais (DAMANPOUR e
WISCHNEVSKY, 2006) e por tipo de empresa, a titule exemplo,high tech
(HOFFMAN et al., 1998). Essa tendéncia de limitgreaquisa ndo configura por si s
uma barreira a pesquisa cumulativa, porém impedergkzacdes em funcéo da visao
fragmentada do objeto de estudo. No caso das pasqsobre PMEs, os métodos de
pesquisa apresentam deficiéncias tais como faltdode e falha em explorar os
multiplos niveis de andlise (MULLEN, et al., 2009).

Com relacéo a inovacdo no ambito das PMEs, porvsmaa literatura internacional €
escassa no que diz respeito ao estudo sobre cammotio inovador das PMEs
(HAMID e ROSMAINI, 2013; OAKEY, 1993; O’'REGAN et al2006). Os resultados

obtidos nas poucas pesquisas existentes sobre @ &pmesentam dificuldade de
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generalizacédo devido ao foco estreito desses lrakatoncentrando em empresas com
uso de tecnologia intensiva e setores de baselégice Além disso, a procedéncia
desses estudos é majoritariamente de economiaswvobsdas (KAUFMANN e
TODTLING, 2002) e em virtude do processo de inogagdm paises em
desenvolvimento ter caracteristicas muito difeentias de paises desenvolvidos
(GOEDHUYS e VEUGELERS, 2012) sua aplicabilidadenéese limitada. Ha ainda a
pratica nos estudos das PMEs de tomar muitas werae base perspectivas tedricas
desenvolvidas para empresas maiores (SAKAMOTO, R@ltfue se trata de um
equivoco dado que uma PME ndo € uma empresa deegpante em escala reduzida.
Nesse contexto, identifica-se um hiato entre o umnhecido pela literatura geral
sobre inovacéo e a literatura sobre inovacédo nassRdestudos de inovacédo nas PMEs

falharam em refletir avancos na literatura sobosagdo (EDWARDS et al., 2005).

No caso especifico da literatura dedicada a andésecaracteristicas que diferenciem
empresas mais e menos inovadoras, o tema permpoece explorado (FACO, 2009)
e apresenta lacunas, como € o caso das relacdesasnPMEs e ambiente externo
(EDWARDS et al., 2005). Tal fato decorre em partwido aos padrbes de estudos
prévios que indicam que a literatura permanecearndemuito tempo com forte foco no
impacto de P&D, quase excluindo aspectos relacmsadnovacdo e seus mecanismos
(O'REGAN et al.,, 2005). No entanto, as pesquisdwesaopicos de inovagdo vém
crescendo e muitos pesquisadores estdo incorporaletoentos do negocio como
determinantes da capacidade de inovacdo (HAMID &NMRAINI, 2013) tais como
capacidade de marketing e administrativa que cometaa ganhar destague na

academia.

Por fim, a propria complexidade inerente ao tenpgmciaade de inovacao se constitui
em um obstaculo a ser superado para evolucdo ddeciomento dos seus
determinantes. Entre as principais dificuldadea espropria falta de definicdo clara
sobre quais dimensfes ou fatores compde o0 condeiteapacidade de inovacao
(YOKOMIZO, 2014) e sua dependéncia de um conjuntonmexo de fatores
(FRANCINI, 2012). Com relacdo ao primeiro ponto, a#da uma auséncia de
definicio comum e amplamente aceita de capacidadeindvacdo relacionada

principalmente & inconsisténcia semantica do ctmcbio caso do segundo ponto, o
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problema é que a capacidade de inovagao nao é meeitm simples ou composto por
um unico fator, haja vista envolver diversos aspecte gestdo e lideranca, aspectos
técnicos, bem como alocacdo estratégica de recucsmdhecimento de mercado,
incentivos organizacionais, entre outros (ASA et 2013). Ou seja, trata-se de um
fendbmeno multifacetado impulsionado por inUmerdésrés (BECHEIKH et al., 2006) o
qgue justifica em parte a continua inconsisténcia desultados sobre os principais
determinantes da inovagao (FIGUEIREDO, 2014; YAMIet2010).

Identificar os aspectos que conduzem a inovacamrgeizacoes € essencial para a
construcdo da capacidade de inovacdo que proparaopotencial para inovacao
efetiva (ASA et al.,, 2013). Tendo em vista o lemeanco no entendimento da
capacidade de inovagao no contexto das PMEs (HABIROSMAINI, 2013) cujas
fraqguezas nas tentativas de inovar ainda podem obmervadas (NIETO e
SANTAMARIA, 2006), o presente estudo propde o seguproblema de pesquisa:

Qual o modelo de alta capacidade de inovagédo pavER e como se comportam as

variaveis que compde o modelo?

Esta tese visa somar-se aos esforcos da escassdufdh que assume o desafio de
explorar a capacidade de inovacdo e que urge p@s swudos sobre o topico
(VALLADARES, 2012). Serd adotado foco nas PMEs gue virtude da literatura
escassa sobre o comportamento inovador desse deupmpresas, em particular no
caso dos paises em desenvolvimento, permanecenmaodas perguntas sem resposta
(NIETO e SANTAMARIA, 2006).

1.2 Objetivos da Pesquisa

Com base no contexto apresentado, o presenteltoatesmh por objetivo geralonstruir
um modelo de alta capacidade de inovacdo para as B8 e compreender como se
comportam as variaveis que compde o modek fim de responder ao problema de

pesquisa proposto.
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Esse objetivo geral pode ser desdobrado em tréstivaly especificos, conforme

apresentado a seguir:

Objetivo Especifico 1Classificar as PMEs da amostra de acordo comrsspsctivos
graus de capacidade de inovacéo (capacidade dac@mwalta e capacidade de inovacao

sem destaque).

Objetivo Especifico ZTestar a relacdo entre as variaveis identificadabteratura e a
capacidade de inovacao das PMEs a fim de identifigaelas que apresentam relacao
positiva e significante e dessa forma sao detemwsapara explicar a diferenca entre

PMEs com capacidade de inovacgao alta e sem destaque

Objetivo Especifico dnterpretar e analisar os determinantes da capaeide inovacao
gue compde o modelo final e analisar as variawgisfgram excluidas desse modelo.

1.3 Método de Investigacéo

O objetivo estabelecido para a presente pesquisabfirdado por meio de método
quantitativo. Esse método envolveu a aplicacdondiise de regressao logistica binaria
para identificar as varidveis que apresentam @wdel positiva e significante com a
capacidade de inovacdo das PMEs. Essa técnicadolhéda por ser adequada para
tratar casos como o desse estudo em que a vam@peEindente (capacidade de
inovagdo) é categorica e as variaveis independséatesnétricas e ndo-métricas. Além
disso, a regressao logistica também possui a \@mtdg ser menos sensivel quando as

premissas nao forem cumpridas.

Para adotar a técnica de andlise de regressatidagiei realizada a transformacéao da
variavel dependente categorica em binaria, sendpogb denominado capacidade de
inovacdo sem destaque e grupo 1 definido como whubee de inovagdo alta. Em

seguida foi realizada a divisdo da amostra totaldeas subamostras sendo uma para
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analise contendo 60% das empresas e a outra gatacéa Holdou) com os 40% dos

casos restantes.

Antes de rodar o modelo, foi realizado wtepwiseque compreendeu um teste de
igualdade das médias e uma regressao logisticaapdrvel independente. Essa analise
permitiu identificar 4 variaveis que foram incluédao modelo logistico inicial. A
adequac&o geral do modelo foi avaliada por meiotedidas pseudo’RMcFadden),
chi-quadrado (Hosmer e Lemeshow) e da taxa de sudgsatriz de classificacdo).
Feita essa avaliacédo e confirmada a adequacéib gkral do modelo, foram analisados
os coeficientes das variaveis incluidas no modekd fjuanto ao nivel de significancia,
direcdo e magnitude. Por fim, prosseguiu-se coralidacdo do modelo logistico final
por meio da andlise da taxa de sucesso da amesuaidacéo.

1.4 Contribuicbes Potenciais da Pesquisa

Do ponto de vista académico, espera-se com ostadesl da presente pesquisa,
contribuir para a consisténcia da literatura irderanal sobre inovagéo, particularmente
sobre os determinantes da capacidade de inovagémar-se aos esforcos da escassa
literatura sobre o comportamento de inovacdo daE$Mm especial nos paises em
desenvolvimento, com base na adocédo das melhcBsasrde pesquisa sobre o tema,

sugeridas pela literatura.

Segundo Keizer et al. (2002), conhecer os detentesague influenciam a capacidade
de inovacédo do grupo das PMEs é relevante ndo syplesale uma perspectiva tedrica,
como também de uma perspectiva gerencial. Nessed@ea pesquisa académica pode
fazer contribuicdes praticas valiosas para prom@vémovacdo nas empresas 0 que
permanece um grande desafio para executivos (DAMADIR e WISCHNEVSKY,
2006). O presente estudo pretende proporcionagesisres das PMEs conhecimento a
respeito dos determinantes da capacidade de impvpgéa que se tornem mais
assertivos no direcionamento dos recursos a fimgedar e alavancar as capacidades
inovadoras desejadas uma vez que inovagado requarsos substanciais que sao

limitados para essas empresas. Com base nessecicoaiit®, acredita-se que esse
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grupo de empresas podera tornar-se mais competiliva vez que inovacao
proporciona produto com alto valor agregado stakeholderdHULT et al., 2004), a
baixos precos (FERGUSON, 2005), enquanto simultasate reduz custos da
operacdo (ROTHWELL, 1992).

Por fim, sob a Gtica do setor publico, tendo entavés capacidade do Brasil de atuar,
NOs anos recentes, como um ator crescentementetamigono comércio internacional,
producdo e inovagao (GOEDHUYS e VEUGELERS, 2012) relevancia das PMEs
como um grande grupo internacional (OECD, 2002peesse compreender esse
fendbmeno e que a partir dos resultados dessa passgja possivel inferir conclusdes
Uteis que sirvam de base para formulacdo de pditigiblicas. As PMEs sao
importantes para inovacdo e crescimento da econdosapaises e enfrentam com
maior dificuldade as barreiras para inovacdo o agiéorna foco de politicas publicas
para inovacdo uma vez que empresas inovadoragorehkeas vezes mais rapido que as
nao inovadoras e sd0 menos propensas ao fracassar{ent for Business Innovation
& Skills, 2014).

1.5 Estrutura da Tese

O presente projeto de pesquisa sera estruturadeemsntapitulos. O primeiro capitulo
trata da introducdo a qual compreende a contextig@io do tema, a formulagdo do
problema de pesquisa com base nas lacunas dauliterbem como sua justificativa de
escolha e o estabelecimento dos objetivos de mes(geral e especificos). Em seguida
é realizada uma breve descricdo da metodologiaadaqtara abordar o problema de
pesquisa e atingir o objetivo. Ao final desse cdpitdo apresentadas as contribuicdes
potenciais da pesquisa no ambito da academia,M&s B do setor publico.

O capitulo dois contempla a revisao teorica daalitea sobre inovacao, a qual inclui a
contextualizacdo do tema na literatura, a idewrif® e compreensdo das dimensdes
que influenciam a capacidade de inovacdo das eaypeca analise e definicdo da forma
de mensuragao da capacidade de inovacao.
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Em seguida, o capitulo trés apresenta no primépic@ o0 modelo conceitual elaborado
e no segundo topico as hipéteses formuladas ampastia da literatura, sendo que o
primeiro contém as variaveis que influenciam a calaale de inovacdo das PMEs
(divididos em dois grandes blocos, internos e ep®re o segundo apresenta a analise

individual dessas varaveis que compde a capaciadevacao.

Ja o capitulo quatro discorre sobre a metodolodidagla para a presente pesquisa por
meio da apresentacdo do questionario e do prodesgeracdo de escala, descricdo da
amostra e da pesquisa de campo e descricdo eecaddtisdados coletados que incluiu
analise dosoutliers analise da validade e confiabilidade e descriddométodo de

andlise das relacdes entre as variaveis e a capacitd inovacao.

No caso do capitulo cinco, realiza-se o processmodstrucdo do modelo de regressao
logistica, a analise e interpretacdo das variaweisiidas no modelo estimado, bem

como a analise das variaveis excluidas desse medepresentacdo do modelo final.

Por fim, no capitulo seis serd apresentada a csfwle consideracdes finais do estudo
que inclui contribuicbes da pesquisa, limitagOestrdbalno e sugestbes de estudos

futuros de acordo com as descobertas realizadastdua pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Revisdes da literatura ajudam os pesquisadoresitario escopo de sua investigacao e
transmitem para os leitores a importancia de esturta6pico (CRESWELL, 2007). O
presente capitulo tem como objetivo realizar unvés@® tedrica sobre a literatura de
inovacao. Inicialmente é apresentada a evolucdorina da pesquisa sobre inovacao a
fim de contextualizar o estudo nessa literatura. &mguida sao identificadas e
apresentadas as dimensdes que influenciam a cagaaie inovacéo das empresas. Por

fim, sdo analisadas as formas adotadas para meéeuwta capacidade de inovacao.

2.1 Evolucao Historica da Pesquisa sobre Inovacao

A taxa de acumulo de fatores ndo responde mais malar parte do crescimento
econdmico (AGHION e HOWITT, 1998). Nesse contexdojnovacao passa a ser
reconhecida como o principal motor de crescimerton@mico de longo prazo,
configurando-se em um poderoso fator explicativa p@s das diferencas de
performanceentre empresas, regides e paises (FAGERBERG, .20@8)mudanca
causa reflexos no nivel teérico em que a inovacdstdui a eficiéncia como foco
crucial na construcdo de muitas teorias, com &éefia tornando-se um complemento
necessario a inovacdo (CLARK e STAUNTON, 1989; KHWZ et al., 2002;
EDWARDS et al. 2005).

O presente topico tem por finalidade explorar cedeslvimento e a rapida expansao
dos estudos no campo cientifico emergente denominadvacdo, a fim de
contextualizar essa proposta de pesquisa na litarad referido campo compreende o
estudo sobre como a inovacdo ocorre e quais sdaaes explicativos relevantes e
suas consequéncias econdmicas e sociais (FAGEREBERIG 2012)

A inovacdo nao se trata de um fendmeno novo eaamiessua importancia 6bvia, a
academia nem sempre deu ao tema a atencdo queen(EAdBERBERG, 2003). No

entanto, a pesquisa sobre o papel da inovagédo danpa econdmica e social vem
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proliferando nos anos recentes conforme ilustrad@réfico 1, particularmente dentro
das ciéncias sociais, acompanhada de uma orientiaigidisciplinar visando estudar

todos os aspectos da inovacao sob diferentes péxsse
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Fonte: FAGERBERG et al., 2012.

Gréfico 1 - Crescimento da literatura sobre inovacé

A inovacdo estd sob estudo académico desde a déadtd, mas até 1960 as
publicacdes cientificas sobre inovacdo eram powrassparsas (FAGERBERG e
VERSPAGEN, 2009). A partir da década de 60, o @sse académico pela inovacéo
apresentou crescimento solido, com rapido aumemtovolume de publicacdes

particularmente no comeco da década de 90. Tendooesideracdo a revisdo dessa
literatura é possivel classificar os estudos sdbovacdo em 04 fases evolutivas
distintas e cronolégicas (FERNANDES et al, 2013 efletem a mudanca do referido

campo ao longo do tempo, sendo elas: origem, a¢égr, distincdo e sistematizacao.

Na primeira fase, denominada origem (1940-1960kqieadores detectaram a
importancia da necessidade da mudanca e conclujuenmudanca envolvia inovagao
(FERNANDES et al, 2013). Durante esse periodo,raivatho que merece destaque € 0
do economista Joseph Schumpe(@883-1950) que combinou conhecimentos sobre

2 0 economista austro-americano Joseph Schumpé&®/934, 1942) avangou na construgdo de uma
teoria em que as inovagles e 0s agentes sociaigsgsgstentam eram vistos como for¢a condutora do
desenvolvimento econémico (ANDERSEN, 2009). Nesesdd 0 autor descreve o processo de destrui¢éo
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economia, sociologia e histéria em uma abordagegmat para o estudo da mudanca
econdmica e social no longo prazo, focando emaquéati no papel crucial da inovacao
e dos fatores que a influenciam (FAGERBERG e VERSEN, 2009). No entanto, a

contribuicdo de trabalhos publicados entre 195068 bara o conhecimento central no
campo da inovacdo é considerada relativamente n@desa vez que 85% desse
conhecimento foi produzido depois de 1970 (FAGERBEKRal., 2012).

Em seguida, na segunda fase classificada comoragfy (1960-1985), o campo
emergente dos estudos sobre inovagdo adentra upd@ete crescimento rumo ao
desenvolvimento de uritameworkconceitual e tedrico mais similar e coerente, bem
como a uma agenda de pesquisa compartilhada (eetiglspds década de 70).
Todavia, a fragmentacdo do trabalho empirico aimd@acteriza o estado do
conhecimento referente a génese da inovacdo (NELEOMINTER, 1977). Nesse
periodo, a inovagdo é associada a equipamento eriahaecnologico, sendo que 0s
indicadores comumente utilizados para mensuraragéy eram as estatisticas de P&D
e patentes (PAVITT, 1984). Na literatura existatteo final dessa fase, ja haviam sido
explorados temas como os fatores que influenciaestimento em P&D e inovacao, as
fontes de invencédo e inovacao, as diferencas emdiestrias e setores, entre outros.
Schumpeter continuava sendo uma das principaiggoté inspiragdo sobre o tema,
seguido de Richard Nelson e Christopher Freémaa também realizaram importantes
contribuicdes para a literatura (FAGERBERG e VERGEA, 2009). Sobre essa fase,
pode-se concluir que a inovacdo estava ainda tis@@ ser um campo de analise
desenvolvido e apresentava um consideravel grasobeeposicdo com relagdo aos
estudos sobre tecnologia (BHUPATIRAJU et al., 2012)

A terceira fase, de distingcdo (1985-2000), por ®e@ representa um momento mais
maduro do campo da inovacdo (FAGERBERG et al., ROO5 pesquisadores

comecaram a compreender a inovagdo como um progessenvolve a organizacao

criadora atribuindo-o como conceito primario comdudo capitalismo ressaltando a importancia da
necessidade das empresas se abrirem para novoadoerFERNANDES et al, 2013). Schumpeter
cunhou ainda a definicdo de inovacao que permasernao utilizada nos estudos atuais sobre inovacao
(FAGERBERG et al., 2012).

® O economista inglés Christopher Freeman (19742 £98985) é autor de um dos primeiros estudos a
aplicar uma abordagem sistémica do papel da inovagdnudanca econdmica e social de longo prazo,
sendo que seus trabalhos se tornaram amplament@lidibs (FAGERBERG et al., 2012).
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como um todo enquanto simultaneamente condicioc@ngortamento organizacional
e passaram a utilizar-se das teorias de capacidadzurso a fim de explicar as
capacidades de inovacado da empresa sendo novostgeogrocessos e patentes o0s
principais indicadores estudados para represestea@acidades de inovagao existentes
(FERNANDES et al.,, 2013). Trata-se de um enfoqueomante haja vista que o
comportamento inovador das empresas passou a saraemaioria avaliado de acordo
com suas capacidades de inovacdo (COHEN AND LEVINIHL990; TEECE et al.,
1997) tornando a capacidade em um fator fundampatalo estudo da inovacdo. Dessa
forma, as pesquisas oriundas desse periodo promorenTuptura com os estudos da
fase anterior uma vez que mudam a perspectiva diisarda inovacao de tépicos
econdmicos industriais e macroecondmicos para urnemtacdo mais voltada para
gestdo e negocios (BHUPATIRAJU et al.,, 2012; FAGERB et al., 2012). Tal
mudanca de direcionamento teve inicio com Michaaitd? que exemplifica essa
realidade por ser um académico com raizes natliterde administracdo, mas que lida
com assuntos relacionados a politica em torno déagam competitiva das nacgdes
(BHUPATIRAJU e al., 2012). Ou seja, estudos sol@stdp e negocios comecaram a
assumir uma posicdo de destaque no campo dos sssathoe inovacdo enquanto
economia como disciplina desaparece da trajetémaipal do campo e nesse contexto
€ possivel inferir que o desenvolvimento da litmatocorre de forma menos

cumulativa e mais disruptiva.

Com relacdo a quarta e ultima fase, sistematizég@artir de 2000), os pesquisadores
compreenderam que a aplicagdo individual de quelgherdagem sera insuficiente

para qualquer explicacédo significativa a respeds dapacidades de inovagcéo o que
culminou na adocdo de uma aplicacdo eclética eyrandera de diversas teorias

(FERNANDES et al., 2013). Ademais, parte das pesguilesviou do foco de trabalhos
sobre inovacdo em empresas e industrias predoraimanfase anterior para também

atentar-se ao papel da inovagdo na economia comtwdwone como as instituicdes e

politicas podem ser ajustadas a fim de que a sabéepossa beneficiar-se da inovacao e
sua difusdo (BHUPATIRAJU et al., 2012).

A Figura 1 apresenta as quatro fases descritagsi@niente e a consolidacdo dos

principais académicos que contribuiram para aalibea central no campo de estudos
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sobre inovacao por periodo com base em Fagerbésyspagen (2009), Fernandes et
al. (2013) e Bhupatiraju et al. (2012).

Fase 1: Fase 2: Fase 3: Fase 4:
Originagao Integragao Distingao Sistematizagao
RIS L RN PR R R AR Jererrrrrr qreeeeeeea—— P LI IEFELLI T
1940 1960 1985 2000
1950 1970 1980 1990 2010
Scht , 1934; Schu , 1942; Posner, 1961; Arrow, 1962; Rogers, 1962; Hoops, 1963; |Roy, 1985; Abermathy & Clark, | Neely et al, 2001;

Schmookler, 1957; Solow, 1957; Carter & Schmookler, 1966; Vemon, 1966; Koprowski, 1967; 1985; Kline, 1985; Drucker, 1985; | Nassimbeni, 2001;

Williams, 1957; Salter, 1960.

O

Fuchs, 1968; Nelson, 1968; Mansfield, 1968; Blackman,
1971; Ferrari, 1973; Brewer, 1973; Gaudin, 1973; Bell,
1973; Freeman, 1974; Roseger, 1976; Rosenberg, 1976;
Pavitt & Walker, 1976; Ford, 1977; Nelson & Winter,
1977; Mowery & Rosenberg, 1979; Ray 1980; Poznanski,
1980; Colombo, 1980; Piatier, 1981; Ettlie & Rubenstein,
1981; Biggs & Clay, 1981; Kennedy, 1982; Nelson &

Barras, 1986; Teece, 1986;
Zuscoviitch, 1986; During, 1986;
Kline & Rosenberg, 1986;
Achilladelis et al, 1987; Kasper,
1987; Freeman, 1987; Acs &
Audrecht, 1988; Archibugl, 1988;
von Hippel, 1988; Potter, 1989;

Catalantone et al, 2002;
Romijin & Albaladejo, 2002;
Guan & Ma, 2003; Akman &
Yilmaz, 2008; Quintana &
Benavides, 2008; Chen &
Yang, 2009; Girma & Hanley,
2009; Puranam et al, 2009;

Cohen & Levinthal, 1989; Doyle,
1989; Udwadia, 1990; Henderson
& Clark, 1990 Cohen & Levinthal,
1990; Porter, 1990; Barras, 1990;
Achlladelis et al, 1990; Teece,
1991; Meyer, 1991; Wallmark &
McQueen, 1991; Lundvall, 1992;
Utterback & Suarez, 1993;
Kleinknecht & Reijnen, 1993; de
Vem, 1993; Slaughter, 1993;
Shane, 1993; Nelson, 1993;
Lutzenhiser, 1994;

krishnam & D: pour,
1994; Saxenian, 1994; Lipparini &
Sobrero, 1994; Sebora et al, 1994;
Gallouj, 1994; Dunphy et al,
1996; Coombs et al, 1996; Buckler
& Zien, 1996; Lampel et al, 1996;
Howells, 1997 Gallouj &

in, 1997; Chri:

1997; Tidd, Bessant & Pavitt,
1997; Cooke et al, 1997; Janzen &
Vloemans, 1997; Teece et al,
1997; Macdonald & Lefang, 1998;
Tang, 1998; Nueno, 1998;
Wakelin, 1998.

&

Figura 1 - Evolucao da inovacao e capacidade da wacao

Elmquist & Le Masson, 2009;
Li &Kozhokode, 2009; Kroll
& Schiller, 2010; Hull &
Covin, 2010; Forsman, 2011;
Yam et al, 2011; Roman et
al, 2011; Cucculelli & Ermini,

2012.

Winter, 1982; Rosenberg, 1982; Smith, 1982; Von
Hippel, 1982; Freeman et al, 1982; Williams, 1983;
Sahal, 1983; Pavitt, 1984; lwai, 1984; Walsh, 1984;
Abraham & Hayward, 1984.

Fonte: Elaboracé&o propria.

O campo de estudo da inovacdo também pode sesat@lilo ponto de vista tematico.
A literatura pode ser agrupada em dois principaisp(FAGERBERG et al., 2012),
sendo um com foco na inovacao dentro das empregaal @ popular entre académicos
nas areas de gestdo e negocios, enquanto o ouabza&no papel exercido pela
tecnologia e inovacdo na mudanca econdmica e seci&lestudado em geral por
pesquisadores em economia e outras ciéncias soEfaisainda a possibilidade de
distinguir um terceiro polo, posicionado entre assdorincipais, o qual possui forte
apelo interdisciplinar e que contribui significaiaente para conectar a base de

conhecimento desses polos uma vez que a literalesae cluster adota um foco
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compartilhado nos aspectos econémicos da tecnoto@i@vacado e tem um interesse

comum com gestao e negocios (vide Figura 2).

Gestdo &

Geral/Industrial "
Oder Exceléncia
LJ

Organizagéo [ 1
Negocios - & s l
Engenharia Inovagdo
Organizacional | -
Inovagao
Tecnologia
Empresa Economia do
22D
Setor/
Industria Organizacdo Economia da
Gestdo Inovacio
— P&D
Econdmico
r Economia
Gestdo R
Sistemas de Planejamento &
Inovagdo Desenvolvimento
Geografia& [
Desenvolvimento Sistema
RP (3

Manchester

Fonte: FAGERBERG et al., 2012.

Figura 2 - Trés principais polos da literatura sobe inovacdo e respectivos e
respectivos temas

Outra classificacdo de pesquisas prévias em inovagésenta a revisdo conceitual da
literatura por meio do resumo e organizacado daslestem trés correntes de pesquisa
relacionadas (WOLFE, 1994). Cada corrente foi dedgida de forma relativamente
sequencial e apesar de as trés correntes tratapefendmeno geral da inovacao
organizacional, elas apresentam focos diferentgs wiata proporem-se diferentes
guestdes de pesquisa conforme Tabela 1 e, podprésentarem diferentes unidades de

andlise e diferentes varidveis dependentes.

Tabela 1 - Questbes, abordagem e foco das pesquisalsre inovagéo

Questdo de Pesquisa Abordagem da Pesquisa Foco da Pesquisa

1.Qual é o padrdo da difusdo de uma inovagdo através o i . . Enderega a difusdo de uma inovagdo no
= . L Difusdo da inovagao (DI) pesquisa
de uma populagdo of potential adopter organizations? tempo e/ou espago

2.0 que determina a capacidade deinovagdo Capacidade de inovagdo Enderega os determinantes da capacidade
organizacional? organizacional (Ol) pesquisa de inovagdo de organizagdes

1. Quais sdo os processos que as organizagdes enfrentam . . Enderega o processo de inovagdo dentro de
i T K N Teoria de processo (PT) pesquisa R
na implementagdo de inovagdes? uma organizagdo

Fonte: WOLFE, 1994.
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A primeira corrente corresponde a Difusdo da Inawa¢Dl) que se refere a
disseminacéo da inovacao entre uma populacédo @a@ais empresas com interesse
em adota-la e cujo objetivo € explicar ou preveasee padroes de adogdo da inovacao
ao longo do tempo e espaco. A segunda correntesyaovez, € denominada Inovacéo
Organizacional (Ol) e tem como foco descobrir aemenantes da propensao de uma
empresa em inovar, ou seja, nesse caso a unidadeétise é a organizacdo. Com
relacdo as pesquisas em Ol, a variavel dependenteral € a inovacdo organizacional
que é amplamente operacionalizada como base noroldeeinovacdes adotadas por
uma organizacdo (KIMBERLY e EVANISKO, 1981). Pomfi a terceira corrente
conhecida como Modelos de Teoria de Processo (RE€ptliga a natureza do processo
de inovacdo por meio da analise de como e por cuanavacbes emergem,
desenvolvem, crescem e terminam. Nessas pesquisasna-se estudar a sequéncia

temporal de atividades relacionadas ao desenvohtorda inovacao.

Com base na evolugdo histérica da pesquisa sobk&agéo apresentada € possivel
enquadrar o presente trabalho como parte da certentOl uma vez que o foco é a
inovacdo dentro das empresas (no ambito da orgawy@or meio da identificacdo e
analise dos determinantes de sua capacidade dec#émv Tal enquadramento €
essencial para definir a questdo de pesquisa aa@riin de ser assertivo na escolha da
literatura relevante a ser adotada (WOLFE, 1994).

2.2 ldentificacdo dos Determinantes da Capacidadeesdnovacao

A inovacao € um processo complexo impulsionadoimomneros fatores (BECHEIKH

et al., 2006). O presente tdpico tem como objatienmtificar e selecionar, por meio de
uma revisdo da literatura, quais dimensdes podent@esideradas como possiveis
preditoras da capacidade de inovacdo das empresasseja, quais dimensdes
influenciam a habilidade das empresas de gerirpboex novas ideias e conceitos e
gerar solucdes para oportunidades potenciais gnelain as necessidades do mercado e

as tornem em solucgdes viaveis.
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Muito tem sido publicado acerca das dimensdes gudribuem para 0 Sucesso
inovativo das empresas (HEELEY et al., 2007). Gsjpisadoresque estudaram essas
dimensbes que influenciam a capacidade de inovagéntificaram um numero
substancial de determinantes que se correlaciormm atividades conduzidas para
inovacdo. Os autores argumentam que existem faiot@sios e externos que pode
condicionar positiva ou negativamente a realizaddanovagbes (BARBIERI et al.,
2003) e que um processo continuo de geracdo degdes depende tanto de fatores
internos quanto externos a organizacao (BOLY e@ll4; MACHADO, 2004).

A literatura indica ainda uma clara evolucédo naniifieacdo dos fatores determinantes
da capacidade de inovacdo, havendo uma converg@acé certas dimensfes. Ha
alguns temas que aparecem de forma mais proeminariiteratura e que aparentam
compor uma base de requisitos para viabilizar @ag@ em uma organizacéo (ASA et
al., 2013). No entanto, persistem algumas difer®nga contetido ou de classificacdo
dessas dimensfes, bem como casos de sobreposicéont@g€ido entre dimensdes
(VALLADARES, 2012).

A partir das dimensfes apontadas como relevanteslipgratura e considerando as
diferencas de conteudo, classificacdo e sobrepmsigdconteudo entre dimensdes,
foram identificados, selecionados e consolidado3atzela 2 os 15 determinantes que
influenciam a capacidade de inovacdo das empresgsias foram classificadoem

internos e externos. Em virtude da sobreposigho conteido entre as dimensdes

* Entre os principais pesquisadores que estudararfatoses ou determinantes que influenciam a
capacidade de inovacao das empresas estdo: ADAMSE, €006, AMABILE, 1988; BIRKINSHAW,
2001, CROSSAN e APAYDIN 2010, DAMANPOUR, 1991; DARRLS, 2001, GERMAIN, 1996;
HOFFMAN et al, 1998; HOTHO e CHAMPION, 2011, HULT al., 2004; KEIZER et al., 2002;
KIMBERLY e EVANISKO, 1981; NYSTROM et al., 2002; DD et al., 2005, VALLADARES, 2012.

® Segundo Valladares (2012), a titulo de exemplgyrad autores elevam gestdo de pessoas ao nivel de
uma dimensao e outros inserem as questdes relaigestdo de pessoas com um subfator dentro da
dimenséo cultura organizacional.

® Grande parte das pesquisas sobre determinanteapdaidade de inovacdo das empresas focam em
fatores internos ou externos. Em linha com esséicardo presente estudo adotou a definicdo de
dimensdes externas como sendo aquelas que seme#seoportunidades que uma empresa pode
apropriar-se de seu ambiente e dimensdes intequedaa que se relacionam as caracteristicas epslit

de uma empresa (KEIZER et al., 2002).

" A sobreposicdo de contelido entre lideranca erautiiganizacional foi observada na literatura ereco
a titulo de exemplo, no caso de variaveis que mmansigrau de autonomia dos colaboradores na
empresa, tolerancia ao erro, entre outras quetsé@adas para mensurar ambos 0s constructos.



35

lideranca e cultura organizacional mapeada naatitet, a dimenséao lideranca néo foi
incluida como fator isolado. Nesse caso, a dimeldé@@nca foi capturada por meio da
inser¢do de algumas variaveis dentro do constr@attura Organizacional, conforme

detalhado na metodologia apresentada no Capitulm 4ue se configura em

procedimento comum adotado na literatura (VALLADARER012).

Tabela 2 - Determinantes da capacidade de inovacédas empresas classificados em
internos e externos

Classificagao
Interno/Externo

Determinantes da capacidade
de inovagao das empresas

Autores/Ano

Apaydin e Crossan, 2010; Ashkenas, 1998;
Burgelman e Maidique, 1993; Choi e Chang,
2009; Damanpour, 1991; Damanpour e
Gopalakrishnan, 1998; Kimberly e Evanisko,
1981; Knox, 2002; Lawson e Samson, 2001;
Tidd et al., 2005; Valladares, 2012.

Amabile et al., 1996; Bourgeois, 1981;
Birkinshaw et al., 2011; Choi e Chang, 2009;
Geiger e Cashen, 2002; Hotho e Champion,
2011; Katila e Shane, 2005; Kimberly e
Evanisko, 1981; Nystrom et al., 2002;
Oerlemans, 2001; Richtner e Ahlstrom,
2006; Tornatzky e Fleischer, 1990; Voss e
Voss, 2008.

Barbieri et al., 2003; Narula, 2004; Nonaka,
3. | Comunicacao Interna 1994; Nooteboom, 1994; Tornatzky e Interno
Fleischer, 1990; Wan et al., 2003.

Barbieri et al., 2003; Bos-Brouwers, 2009;
Camison et al., 2004; Cohen, 1995; Capon et
al., 1992; Damanpour, 1991; Hobday, 2005;
Keizer et al., 2002; Kimberly e Evanisko,
1981; Lee e Xia, 2006; Nieto e Santamaria,
2006; Nystrom et al., 2002; Pavitt et al.,
1989; Rogers, 2004; Albaladejo e Romijn,
2000; Tidd et al., 2005; Wan et al., 2003.
Akinci e Utlu, 2015; Birchall et al., 1996; Jha
e Bose, 2015; Bougrain e Haudeville, 2002;
Chudnovsky et al., 2006; Deeds, 2001;

5. | Atividades de P&D Greve, 2003; Department for Business Interno
Innovation & Skills, 2014; Keizer et al., 2002;
Lokshin et al., 2008; Nelson e Winter, 1977;
Yam et al., 2010.

1. | Estrutura Organizacional Interno

Disponibilidade de Recursos
2. | Financeiros Internos para
Inovagao

Interno

4. | Tamanho Organizacional Interno

Investimento em Maquinas e Keizer et al., 2002; Laforet, 2013; Nelson,
6. . Interno
Equipamentos 2000.
Acs e Audretsch, 1990; Bos-Brouwers, 2009;
Tempo de Existancia da Figueiredo, 2014; Hausman, 2005;
7 P Henderson, 1999; Nystrom et al., 2002; Interno

| Oreanizacs
rganizagao Albaladejo e Romijn, 2000; Sorensen e

Stuart, 2000.

Continua
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Tabela 2 — Determinantes da capacidade de inovacédas empresas classificados
em internos e externos (continuacéo)

Adams et al., 2006; Apaydin e Crossan,
2010; Barbieri et al., 2003; Becheikh et al.,
2006; Birkinshaw et al., 2011; Hobday,
2005; Jung et al., 2003; Choi e Chang, 2009;
8. | Cultura Organizacional Kimberly e Evanisko, 1981; Knox, 2002; Interno
Lawson e Samson, 2001; Neely e Hii, 1998;
Nueno, 1998; O’Regan et al., 2006; Tidd et
al., 2005; Valladares, 2012; Wan et al.,
2003; Wind e Main, 2002.

Adams et al., 2006; Amabile et al., 1996;
Apaydin e Crossan, 2010; Barbieri et al.,
2003; Hotho e Champion, 2011; Kimberly e Interno
Evanisko, 1981; Larson et al., 1991; Sdenz et
al., 2009; Tidd et al., 2005; Valladares, 2012.
Asa et al., 2013; Becheikh et al., 2006;
Birkinshaw et al., 2011; Freel, 2005;
Hoffman et al., 1998; Department for

10. | Base de Conhecimento Interno Business Innovation & Skills, 2014; Le Blanc Interno
et al., 1997; Nelson, 2000; Nonaka e
Takeuchi, 1995; Nueno, 1998; Tidd et al.,
2005; Tornatzky e Fleischer, 1990.

Adams et al., 2006; Apaydin e Crossan,
2010; Asa et al., 2013; Becheikh et al., 2006;
Berkhout, 2006; Birchall et al., 1996; Carrier,
11. | Estratégia 1994; Dodgson et al., 2008; Keizer et al., Interno
2002; Lawson e Samson, 2001; Mootee,
2010; O’Regan et al., 2006; Valladares,
2012; Yam et al., 2010.

Becheikh et al., 2006; Bell e Pavitt, 1993;
Doloreux e Melancon, 2008; Hoffman et al.,
12. | Apoio Governamental 1998; Hotho e Champion, 2011; Keizer et Externo
al., 2002; Tornatzky & Fleischer, 1990;
Yokomizo, 2014.

Cooke et al., 2004; Etzkowitz, 2009;
13. | Localizagdo Geogrifica Hoffman et al., 1998; Keizer et al., 2002, Le Externo
Blanc et al., 1997.

Asa, et al., 2013; Berkhout, 2006; Cooper e
Edgett, 2007; Danneels, 2002; Deshpande et
al., 1993; Hoffman et al., 1998; Hult et al.,
14. | Orientagdo ao Mercado 2004; Kohli e Jaworski, 1990; Langerak et Externo
al., 2004; Nystrom et al., 2002; Simpson et
al., 2006; Tidd et al., 2005; Valladares, 2012;
Yokomizo, 2014.

Capacidade de Gestdo de
Projetos

continua
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Tabela 2 — Determinantes da capacidade de inovacédas empresas classificados

em internos e externos (concluséo)
Akinci e Utlu, 2015; Asa etl al., 2013;
Berkhout, 2006; Becheikh et al., 2006;
Birchall et al., 1996; Camison e Villar-Lépez,
2012; Chesbrough, 2003; Danneels, 2002;
Edwards et al., 2005; Faco, 2009; Fagerberg,
2003; Ferguson, 2005; Forsman, 2011;
Base de Conhecimento Externo Freel, 2005; Geffen e Rothemberg, 2000;
15. (Colaboracdes Externas) Grodal, 2004; Hewitt-Dundas, 2006; Hippel, Externo
2007; Hoffman et al., 1998; Department for
Business Innovation & Skills, 2014; Jensen et
al., 2007; Kaminski et al., 2008; Keizer et al.,
2002; Le Blanc et al., 1997; Massa e Testa,
2008; Nelson, 2000; Nieto e Santamaria,
2006; Rogers, 2004; Tidd et al., 2005; Utlu,
2015.

Fonte: Elaboracao prépria.

Dessa forma, o processo de criar algo novo quatealor significante para a unidade
relevante que ira adota-lo € afetado por detern@safASSINK, 2006) exdgenos tais
como apoio governamental, orientacdo ao mercadke tla conhecimento externo e
localizacdo geogréfica e por determinantes end@&enmo estrutura organizacional,
cultura organizacional, capacidade de gestdo detpsp disponibilidade de recursos
financeiros internos para inovacdo, comunicac@nat base de conhecimento interno,
tamanho organizacional, atividades de P&D, investtd em maquinas e

equipamentos, tempo de existéncia da organizaedtyaégia.

2.2.1 Estrutura Organizacional

O termo estrutura organizacional é utilizado pasighar a disposicdo de um conjunto
de pessoas reunidas por uma rede de ligagcbes denddgpwia ou cooperacao,
constituindo inicialmente grupos elementares quenssgram em uma sucessao de
conjuntos mais complexos (SIMERAY, 1970). De umami@ mais simplificada, a
estrutura organizacional define como as tarefasierma organizagcdo sao formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas (ROBBINS?)2@ssa estrutura € concebida
para ser um processo de decisao que visa traz@émeieeentre 0os objetivos e propositos
para 0s quais a organizacao existe, 0 modelo dsadinde trabalho e de coordenagéo
entre unidades e as pessoas que fardo o traballoB@AITH, 1977). Ou seja, a

estrutura organizacional trata de facilitar quegropo de pessoas combine, coordene e
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controle recursos e atividades no intuito de produaor, de maneira apropriada ao

ambiente no qual a empresa compete.

As organizag0es possuem estruturas distintas queegoentemente causam impactos
distintos sobre as atitudes e comportamentos de selaboradores. A estrutura
organizacional tradicional é geralmente associadamamodelo burocratico, com
hierarquia, funcdes e regras bem definidas (SIMERKO70). Intervencdes na estrutura
organizacional tratam de mudar elementos tais cardwvisdo de trabalho, a alocacao
dos poderes de decisao, escolhas dos mecanismasontkenacdo, delineamento das
fronteiras da organizacdo e redes de relacionamemiormais (MYERS, 1996)

visando buscar a estrutura mais apropriada ao iegéc

Na literatura sobre inovacéo, a estrutura orgampat é identificada como um dos
temas-chave (CHOI e CHANG, 2009). A estrutura oganional € considerada uma
alavanca gerencial para estimular a inovacdo (APANDe CROSSAN, 2010) e
contribui para o encorajamento da geracdo de naleas (WAN et al.,, 2003).
Damanpour e Gopalakrishnan (1998) ressaltam quarateristicas de estrutura de uma
empresa facilitam a adoc&o de inovacdo. A ndo \seregsa estrutura e seus processos
resultantes conduzam a um ambiente favoravel aagémy outros componentes do

sistema de inovacao sao improvaveis de ter ExAEON e SAMSON, 2001).

Conforme uma empresa cresce, ha uma tendénciaicdenatl camadas, tornando-a
mais mecanicista e institucionalizando a burocré€NTER, 1983). A criacdo de um
ambiente favoravel a inovacdo depende de uma @strotrganizacional com menor
grau de departamentalizagdo, menos formalizacd® @amentar a disseminagédo do
conhecimento e a resposta as mudancgas, como oeprr@struturas “organicas”
(VALLADARES, 2012). Estruturas inovativas podem s@&racterizadas a partir de
cinco pontos: baixo nivel de formalizacdo, util@acde formas avancadas de
departamentalizacdo (centro de lucro, por proje&sdrutura matricial e estrutura
celular), multiplicidade de comando (exemplo, naueésra matricial), diversificacéo
elevada da equipe e utilizacdo da comunicacaodrueke vertical (VASCONCELLOS
e HAMSLEY, 2002).
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Com relacdo a estrutura organizacional, vale ressgue as PMEs em particular
costumam apresentar uma hierarquia plana (SEBORA, d1994), ou seja, com poucos
niveis hierarquicos o que permite maior flexibilda(NORD e TUCKER, 1987;
WOLFF e PETT, 2006) e agilidade na tomada de ded$&D et al., 2005). Além
disso, empresas com esse porte costumam ser ingpronaseja, com poucas regras e

comunicacdes por escrito.

2.2.2 Disponibilidade de Recursos Financeiros hagipara Inovacéo

As atividades de inovacao exigem recursos. A digglaade (ou folga) de recursos
para inovacao consiste na fonte de recursos gée d&poniveis a empresa e que vao
além daqueles necessarios para se atingir as iEmess imediatas da organizacdo e
executar suas atividades, programas e objetivadimads (HEROLD et al., 2006) e
que, portanto podem ser empregadas nas atividedesvhcao. Na visdo de Bourgeois
(1981) disponibilidade de recursos refere-se a nmraggem extra de recursos atuais ou
potenciais que permite uma organizacdo adaptaosestcesso as pressdes internas
para ajustes, ou pressdes externas de mudancalitieapdem como para iniciar
mudancas na estratégia em resposta ao ambientea@x@u seja, trata-se de recursos

nao utilizados que podem ser direcionados paraaigénv

Na visdo de alguns autores, esses recursos digi®npodem ser humanos,
operacionais, relacionados a clientes (VOSS e VQ@883), estoque e capital de giro
(LOVE e NOHRIA, 2005). Outros pesquisadores inclueé mesmo a disponibilidade
de tempo (RICHTNER e AHLSTROM, 2006). Para Facd@a disponibilidade de
recursos organizacionais pode ser dividida em gloipos sendo eles a folga absorvida
caracterizada pela menor facilidade de realocagio rdcursos disponiveis que as
compde (a titulo de exemplo, maquinas dedicadag®ssopl especializado) e nao
absorvida referente a maior facilidade de realaral@® recursos disponiveis que as

compde (a titulo de exemplo, recursos financeinpsssoal nao dedicado).

Porém, grande parte dos autores considera comoseoedisponivel para inovagédo a
disponibilidade de capital para financiar uma deteada inovacdo (FACO, 2009).
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Esses autores ddo maior énfase a dimensao finame&rcionada a disponibilidade de
recursos na firma (BOURGEOIS, 1981; KATILA e SHANE)05) uma vez que se
trata de um recurso que pode ser facilmente reddoem qualquer projeto e que, dessa
forma constitui uma fonte possivel de financiamegud a inovacao (HEROLD et al.,
2006).

De acordo com a literatura, ha evidéncias de alisponibilidade de recursos internos
pode facilitar a inovacao, a criatividade e a toma® risco de uma organizagao
provendo 0s recursos necessarios para essa ai(d@¥VE e NOHRIA, 2005). Nesse
sentido, essa disponibilidade de recursos finansgiossibilita a empresa experimentar
novas posturas frente ao ambiente por meio dadu¢@m de novos produtos ou de
inovacgbes nos negoécios (BOURGEOIS, 1981), estindalae contribuindo para a

capacidade de inovacéo das empresas (CHOI e CHAOID).

Apesar de ser um fator importante para a inovagde, ressaltar que ha um consenso
na literatura académica de que as PMEs apreserdaassez de recursos internos
(CHEN e CHEN, 2013; FAGERBERG, 2003; FREEL, 200EIXER et al., 2002,
ROTHWELL, 1991). Empresas com esse porte ndo tépactdade para financiar
projetos de alto risco ou longo prazo (TIDD et 2005), nem recursos intangiveis tais
como competéncias de gestdo, recursos estratégntre, outros (CHEN e CHEN,
2013).

2.2.3 Comunicacao Interna

A comunicacdo interna compreende 0 processo decamio de informacdes e
conhecimento dentro de uma organizagdo. Esse pma#sve criar um ambiente
propicio para o fluxo correto de informacfes ent@os os niveis hierarquicos. O
requisito 5.5.3 da ISO 9001:2008 prevé que “A allainistracdo deve assegurar que

sejam estabelecidos, na organizacéo, os processmsriinicacao apropriados”.
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Um processo de comunicacgao interno adequado eeinégjgontribui para a construcao
da capacidade de inovacao da empresa (ASA etOdl3) 2 configura-se até como pré-
requisito para a organizacdo inovadora (MACHADO,040 Bons canais de
comunicacdo e comunicacdo interna frequente fagore@a inovacdo haja vista
facilitarem a dispersao de ideias dentro da orggéiz e aumentarem o0 montante e a
diversidade de informacdes, que por sua vez resultafertilizacdo cruzada de ideias
(NONAKA, 1994; WAN et al., 2003).

Como ferramenta de gestdo, a comunicacdo intenmdéim € fundamental para

assegurar o sucesso na implementacao de processualtbria continua e de gestéo da
qualidade (FILIPE, 2007) os quais implicam em mgdane estdo muitas vezes
relacionados diretamente com inovacao. O investiongoe as organizacdes realizam
na comunicacao interna e a forma como procuramhesvos seus publicos nas suas

decisfes estratégicas, sao fatores determinanies paelhoria da sua competitividade.

Quanto maior o porte da empresa, mais complexo digaocesso de comunicagao
(MACHADO, 2004). J&4 a comunicagdo interna nas PM&stuma ser facil e agil
(TIDD et al., 2005). Tal fato decorre em grandetgpalo fato dessas empresas
apresentarem poucos niveis hierarquicos e baixa desformalidade. Por essa razéo,
pequenas e médias empresas frequentemente naciteenede estratégias formais
usadas em empresas de grande porte para assegutanicacéo e coordenacédo (TIDD
et al., 2005).

2.2.4 Tamanho Organizacional

O tamanho organizacional pode ser definido por naeorecursos organizacionais,
volumes de transacdo e numero de colaboradoresBERLY e EVANISKO, 1981).
No Brasil, o BNDES, por exemplo, adota a faixa daurfamento bruto anual para

definir o porte da empresa e as classifica com baseinco faixasde faturamento. O

8 Faixas de faturamento adotadas pelo BNDES paiaidef porte das empresas: menor que R$ 2,4
milhdes (micro), entre R$ 2,4 milhdes e R$ 16 nethfpequena), entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes
(média), entre R$ 90 milhes e R$ 300 milhdes (eagdande) e maior que R$ 300 milhdes (grande).
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IBGE e 0 SEBRAE por sua vez utilizam o nimero dalmradorespara classificar as
empresas. Na literatura, observou-se que o tamani@nizacional € normalmente
mensurado pelo nimero de colaboradores (KIMBERIEVANISKO, 1998; TIDD et

al., 2005) ou faturamento (TIDD et al., 2005), emsonancia com o mercado.

A relacdo entre o tamanho da empresa e a atividadmovacdo recebeu bastante
atencao dos académicos (NIETO e SANTAMARIA, 20@}amanho organizacional é
considerado um dos mais importantes determinantes afjetam a capacidade de
inovacdo (CAPON et al., 1992; ROGERS, 200®ra Damanpour (1992), Kimberly and
Evanisko (1981) e Wan et al. (2003) o tamanho darozacgao influencia a ado¢ao de mais
inovacdes sendo que empresas de maior porte teadsintar mais inovagdes que as de
menorporte. Esta adocao é, em geral, atribuida & m&poudibilidade de recursos nas
empresas de maior porte (MACHADO, 2004).

No entanto, ainda ndo foi possivel estabelecer vetecdo forte entre tamanho
organizacional e inovacdo (NIETO e SANTAMARIA, 200&lguns pesquisadores
encontraram inclusive correlacdo negativa (UTTERBAQ994) e até mesmo nado
significativa (LEE e XIA, 2006). Dessa forma, o &mo organizacional continua
sendo uma dimensédo polémica e importante desdespegtiva da capacidade de
inovacdo e, por isso permanece sendo incluida eersdis estudos que avaliam a

capacidade de inovacéo das empresas.

2.2.5 Atividades de P&D

A atividade de P&D € a mais classica das atividadegativas e assume um papel de
destaque na literatura. Essa dimensdo compreendeonjunto de atividades que

consiste de trabalho criativo, empreendido de fosisgematica, com a finalidade de
aumentar o acervo de conhecimentos visando apl&cad desenvolvimento de novos

processos, novos produtos ou servicos, produtosoltggicamente aprimorados,

° Faixas de nimero de colaboradores adotadas pBE BESSEBRAE por setor para definir o porte das
empresas: na industria de 0 a 19 (micro), 20 38§uena), 100 a 499 (média), acima de 499 (grande)
no comércio ou servico de 0 a 09 (micro), 10 ap&@j@ena), 50 a 99 (média), acima de 99 (grande).
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solucbes para problemas (JHA e BOSE, 2015), entraaplicacdes. De acordo com
a ANPEI, as atividades de P&D séo estruturadasmmo de projetos e em geral séo
conduzidas por unidades especializadas ou centmspebquisa de empresas,

universidades ou agéncias do Estado.

Vérias empresas incorporaram atividades de P&D.Cexemplo disso, as atividades
internas de P&D foram consideradas de alta e midmortancia para 22% das
empresas que implementaram alguma inovagédo nodpede 2003 a 2005 no Brasil
(IBGE, 2007). A estruturacdo de um departamente@fpo para essas atividades
permite sistematizar os processos de P&D criandoeaurso especifico que concentra
ativos tangiveis e intangiveis vistos como estiabdg pela empresa e para o

desenvolvimento de capacidades organizacionais.

Diversos estudos demonstram a relagcéo entre adaates de P&D e o desempenho da
inovacdo nas empresas (FRANCINI, 2012). A liteaturdica que as atividades de
P&D praticadas pela organizacdo apresentam relpgdxima com o resultado da
inovacdo tanto de forma quantitativa, quanto catala (ADNER e LEVINTHAL,
2001). Essas atividades sdo um componente cerdraloyacdo e sédo reconhecidas
como um dos gastos mais importantes de uma emgyessl et al.,, 2010) que
contribuem para sua capacidade de inovacdo (LOKSgtldl.,, 2008). No entanto,
alguns autores afirmam que uma das caracteristaisaempresas inovadoras de sucesso
é realizar atividades internas de P&D de forma ms@ointensa como também
profissional (BOUGRAIN e HOUDVILLE, 2002). Akinci &Jtlu (2015) chegam a

sugerir que inovagao so é possivel com atividaelgdares (sistematicas) de P&D.

Os gastos com P&D néo costumam ser mensuradosatvatades de P&D sdo, em
geral, informais nas PMEs (TIDD et al., 2005). Eegais enquadradas nesse grupo nao
sdo capazes de separar gastos com P&D de outra®s cugperacionais e
consequentemente a atividade de inovacédo voltada @anhecimento ocorre nos
moédulos informais (CEGARRA et al.,, 2011; RENKO, 2p1Dessa forma, é
importante ressaltar que dentro desse grupo deesagpha uma maior probabilidade de

que as atividades de P&D sejam conduzidas de naainéxrmal.
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2.2.6 Investimento em Maquinas e Equipamentos

O investimento em maquinas e equipamentos repeesgrnNto uma empresa esta
empregando seus recursos na aquisicdo dessesitensde modificar, modernizar e

melhorar seus processos visando aumento da prmthae; reducédo de custo, melhoria
da qualidade entre outros motivos. Esses investoeemplicam em adaptacdes dos

processos e dos recursos exigindo a capacidadesde;ao das organizagoes.

Investimento em maquinas e equipamentos configrir@as um importante input que
produz mudanca tecnolégica (NELSON, 2000). Esse d investimento como parte
de uma estratégia de implementacdo do estado eanartecnologia de producédo e
automacao exerce influéncia direta na capacidadaadacao das PMEs (KEIZER et
al., 2002) uma vez que a aquisicdo de maquinasugpaygentos contribui para o
processo de “learning by doing” o qual é componertegral no processo de realizacao
de inovacbes incrementais (NELSON, 2000). Ademaiditeratura tambéem indica
associagao especifica entre nivel de investimantgsistema e tecnologia na promocéao

do desenvolvimento de novos produtos (LAFORET, 2013

2.2.7 Tempo de Existéncia da Organizacao

Além de classificar as empresas pelo porte, paatisan a capacidade de inovacao
organizacional, muitos autores incluem o tempo xisténcia da empresa (NIETO e
SANTAMARIA, 2006) que compreende o periodo de teraptie sua data de fundacgéo
e a data presente. Em linha com o tamanho orgaoiedco tempo de existéncia da
organizacao também é considerado um determinaetafgta a capacidade de inovacgao
das empresas (AUDRETSCH, 1990; BOS-BROUWERS, 28GRENSEN, 2000), no
entanto esse fator recebeu menos atencao dos gEsoya@s sobre o tema (NYSTROM,
2002).

A literatura indica que ha uma correlacdo positessire a idade da empresa e
capacidade de inovacao (ALBALADEJO e ROMIJN, 20680) funcdo da premissa de
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que organizacfes que existem ha mais tempo tendsaremn maiores e apresentarem
melhor situacdo financeira, mas nem todas as a@edes continuam a crescer e
aumentar sua receita com o passar do tempo (MINRZBEL983). Além disso, quanto
maior o tempo de existéncia da empresa, mais s@didde a ser sua experiéncia e
aprendizado (COHEN e LEVINTHAL, 1990). Entretanddguns autores identificaram
o efeito contrario no caso das PMEs. Nesse grupeng@esas, identificou-se que as
mais jovens sdo mais inovadoras que as mais arfigdsSMAN, 2005).

Dessa forma, o tempo de existéncia da empresaentia a sua capacidade de
inovacdo. Ainda que ndo haja consenso sobre meafetssa relagcdo, quanto maior o
tempo de existéncia da empresa, maior deve sea@euulo de conhecimento o que
consequentemente causa impacto nas atividades izagamais relacionadas a

inovacao.

2.2.8 Cultura Organizacional

Cultura é um conceito complexo de definir e mensunas essas tarefas séo facilitadas
quando realizada a distingdo entre cultura naciom@anizacional, funcional e de
grupo. No caso da presente pesquisa, a cultuad&rad a organizacional. A cultura
organizacional pode ser definida como sendo ogeml® crencas compartilhados pelos
membros de uma organizacdo e de uma maneira scaghf como a forma como as
coisas sao feitas na organizacdo (MACHADO, 20080kt al., 2005). Toda empresa
tem sua cultura propria que emerge como resultadexgherimentos e experiéncias

repetidas.

A cultura organizacional é considerada uma varié@ue influencia a capacidade de
inovacdo da empresa (APAYDIN e CROSSAN, 2010; BIRBHAW et al., 2011;
BECHEIKH et al., 2006; NUENO, 1998; NEELY e HIl, 98), sendo que a cultura
apropriada € de vital importancia para o sucessoaacao (LAWSON e SAMSON,
2001). Esse é um dos principais fatores determesati capacidade de inovacdo das
empresas (O'REGAN et al., 2006; FACO, 2009) e péiad e Main (2002) a principal

questao a levar uma organizacao a ser inovadonamu
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Os estudos publicados sobre cultura organizaciooralo determinante da capacidade
de inovacao (BECHEIKH et al., 2006) sugerem que wolgura organizacional de
apoio a inovagdo propicia estimulo (VALLADARES, 291autonomia (LAWSON e
SAMSON, 2001) e reconhecimento (WAN et al., 2008 eolaboradores para inovar.
Além disso, nesse tipo de cultura os erros saommeados (desestigmatizados) e
assume-se riscos (WAN et al., 2003), valoriza-sagprendizado (BARBIERI et al.,
2003) e celebra-se o sucesso (BIRKINSHAW et al1120Culturas inovadoras sao
inspiradas também ndotal quality management{TQM) e melhoria continua
(BECHEIKH et al., 2006). Ou seja, os colaboradgagicipam do processo de tomada
de decisdo e tém a percepcdo de que suas ideiagns@oajadas, coletadas e
implementadas com apoio formalizado e sistemati£3ddlG et al., 2003; TIDD et al.,
2005). Muitos autores apontam ainda que companimesadoras adotam uma
abordagem de trabalho em equipe multifuncional,araendo diversos niveis

hierarquicos e direcionada a projetos e solucgwal@emas (YOKOMIZO, 2014).

Dessa forma, a cultura organizacional € uma dinterséipla que abarca fatores
relacionados a gestdo de pessoas, aprendizagemizaganal e lideranca. Em termos
de lideranca, Yokomizo (2014) ressalta que o chefecutivo demonstre um
comprometimento pessoal com a inovacéo, possua @séantusiasmo e encoraje a

mudanca.

2.2.9 Capacidade de Gestao de Projetos

A gestéo de projetos € amplamente reconhecida eonaocapacidade organizacional
(TIDD et al., 2005). Rotinas organizacionais deweqstir para a gestdo de projetos ou
pesquisa de novos produtos. A gestdo de projetasivenum conjunto complexo de
atividades tais como planejamento, selecdo de eguipnitoramento e execucéo de
tarefas, replanejamento, entre outras (TIDD, eR805). Empresas com boas rotinas de
gestdo de projetos sé&o capazes de codificar infiii@sarelevantes e passa-las adiante
por meio de procedimentos e sistemas e ferrameetagestao de projetos asseguram
reducdo de risco com base na atualizacdo diariaedegdo as metas e relatérios
consistentes sobre o progresso do projeto (HOTI@BIAMPION, 2011).
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Enquanto parte da literatura enfatiza a importadai@apacidade de gestdo de projetos
como variavel que influencia positivamente a cajmi® de inovacdo das empresas
(KIMBERLY e EVANISKO, 1981; LARSON et al., 1991; DD et al., 2005), alguns
autores argumentam que essas praticas sdo desmerasgte burocraticas e afetam
negativamente o sucesso de projetos criativosiradacdo (HOTHO e CHAMPION,
2011). Tais autores afirmam que as rotinas de gedorojetos sdo positivas para o
trabalho comercial da empresa, proporcionando mef@iéncia na execucdo das
tarefas, porém controles rigidos e contabilidade ¢feitos ambiguos em projetos de
inovacdo e, portanto sdo contra-produtivos. Essaovdeu origem ao “paradoxo da

gestéo e organizacao da criatividade” (DE FILLIP4le 2007).

No entanto, diversos estudos empiricos mostrararogierenciamento dos projetos de
inovacdo é valioso e que as melhores companhiasagédelas que aprenderam a
sistematizar os processos relativos a gestdo detgso(VALLADARES, 2012). A
gestéo eficiente de projetos de inovacao reforgaciente as dimensdes custo e prazo,
além da propria geracéo de ideias (SAENZ et a9p6ontribuindo para uma inovagéo

mais efetiva.

Inovacdo efetiva exige ainda identificar, avaliarcentrolar riscos e para tanto,
ferramentas e processos de gestado de projetoshecemir para a atividade de inovagao
como um todo (ASA et al., 2013). Dessa forma, gedt&projetos é pré-requisito para
uma organizacao inovadora (MACHADO, 2004) e perrnangendo incluida como
dimensdo em diversos estudos que avaliam a capacit#ainovacao das empresas tais
como Adams et al. (2006), Faco (2009) e Valladézes?2).

2.2.10 Base de Conhecimento Interno

A base de conhecimento interno de uma organizaghig®da como o conhecimento
coletivo dos individuos que compde a empresa (NONAKIAKEUCHI, 1995) e pode
ser considerada uma maneira informal de P&D (TIDRIg 2005). A capacidade de
aprendizagem, por sua vez, é conceituada comoilédhdbe da empresa de reconhecer,

avaliar e aplicar novos conhecimentos do ambienA et al., 2010). Essa capacidade



48

faz parte da base de conhecimento uma vez que geténcia de absorver
conhecimento externo é construida sobre e dependas# de conhecimento e, por essa
razdo os dois termos sao frequentemente utilizddderma intercambiavel (COHEN e
LEVINTHAL, 1990). O presente trabalho adota a defio de base de conhecimento

interno apresentada a qual abrange a capacidaatesdeao.

Tendo em vista que a base de conhecimento intefaaddamentalmente representada
pelos individuos dentro da organizagéo, sua quidideepende do nivel da sua méo de
obra, ou seja, de um quadro de colaboradores igadifs (DANNEELS, 2002). A
literatura sugere que a qualidade da base de domdr@o interno é evidenciada por
meio do numero de cientistas, engenheiros e matamaajualificados, colaboradores
alocados em P&D e o0 nivel de educacdo formal ddabomadores (DOCTER e
STOCKMAN, 1988; HOFFMAN et al., 1998; Department fBusiness Innovation &
Skills, 2014; LE BLANC et al., 1997). Entre as éeis internas, essa € considerada
um dos determinantes mais importantes da atividadeovagao uma vez que contribui
de forma direta para os esforcos de P&D por meiccalthecimento e ideias dos
colaboradores (HOFFMAN et al., 1998), além de que&@ de obra qualificada
apresenta maior capacidade de reconhecer valoowa informacdo e aplica-lo para
fins comerciais (Department for Business Innovaoikills, 2014). A qualidade da
mao de obra também apresenta um componente dindent@dicdo aos elementos
estaticos comumente mensurados, o qual se refeferograma) de treinamento
(FREEL, 2005; BECHEIKH et al., 2006; TIDD et alQ(5).

No caso particular das PMEs ha dificuldade de etentéio de cientistas, engenheiros e
matematicos qualificados e alocag¢do de colaboradene P&D, o que torna essas
aproximacodes padrao limitadas (FREEL, 2005). Aléssal a responsabilidade de gerar
e buscar novas ideias era frequentemente restrta grupo seleto de colaboradores
(designers, engenheiros e cientistas), no entafaln@ente inovagcédo tornou-se

responsabilidade de toda a organizacao (BIRKINSHétl., 2011). Dessa forma, o

nivel de educacéo formal dos colaboradores e adiut@de de treinamento qualificam a

base de conhecimento interno das PMEs.
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2.2.11 Estratégia

A capacidade da empresa relacionada a estratégialvena sua habilidade de
identificar as forcas e fraquezas internas e opwades e ameacas externas, formular
planos formais alinhados com a visdo e missao catiga e frequentemente reavalia-
los, estabelecer indicadores estratégicos e regpechetas e criar as condi¢cdes para
implementacdo dos planos (YAM et al., 2010). Aasgia deve abranger também o
tema inovacdo envolvendo aspectos como a analisandoiente competitivo e
tecnoldgico, a priorizacdo e o desenvolvimento docale inovagcfes tecnologicas
corretas ao assegurar que 0S recursos, competénqascessos apropriados sejam
aplicados da melhor forma para gerar valor e atendeobjetivos da organizacao
(FRANCINI, 2012).

A estratégia tem papel dominante para inovacaovaf¢dBERKHOUT et al., 2006).
Essa dimensédo esta entre os principais determsatde capacidade de inovacgao
(APAYDIN e CROSSAN, 2010; O'REGAN et al., 2006; VRRDARES, 2012). Sem
alguma forma de planejamento estratégico tornafgel @valiar se uma inovacao ira
conduzir a empresa na direcdo correta. Dessa farmegndatorio que inovacao tenha
um plano estratégico para dar as diretrizes qumipgio um bom desempenho das
inovacdes (ASA et al., 2013). Para Valladares (2@L@ndo a estratégia é definida e
comunicada e as metas sdo estabelecidas, é crimdeeteréncia que orienta a agéo de
toda a empresa e se a inovagao ocupa lugar deydesiassa estratégia, a organizacao
volta-se para a geracdo de ideias. A estratégimaa{®® um passo critico para
institucionalizar a inovacao (YOKOMIZO, 2014).

No caso particular das PMEs, as estratégias, quamdtem, ndo costumam ser
explicitas. Em geral, essas empresas apresentaniédelas em seu planejamento
(BARBER et al., 1989) e estratégias informais divaa para responder as condicdes
diferentes e adversas de mercado (CHEN e CHEN, )2018|I fato decorre
especificamente devido ao porte desse grupo dadimpe segundo a literatura sobre
estratégia propicia a vantagem de organizacdes neeni@ se ajustar as mudancas no

ambiente mais rapido que as maiores devido a higemenor e rapida tomada de
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decisdo, porém apresenta a desvantagem de tradar«s® processo com alto grau de

informalidade.

2.2.12 Apoio Governamental

A inovacao é entendida como ndo apenas o trab&hengresas individuais, mas sim
um esforgo coletivo que requer um conjunto divexssubstantivo de conhecimento,
além de recursos (WATKINS et al., 2015). Governés tum papel central em
orquestrar a geracao e difusdo da inovagdo na etanmmcional. Politicas de governo
efetivas direcionadas a construcdo de uma capacidadnovacdo em nivel nacional
estdo entre os principais fatores que separaramigres Asiaticos das economias

latino-americanas com menor desempenho indudBtLIl( e PAVITT, 1993).

O apoio governamental compreende apoio financaeimonpeio de subsidios para a
inovacdo que incluem recursos financeiros e regekage apoio, disponibilidade de
fundos publicos para P&D, prémios e empréstimosiZER et al., 2002; BECHEIKH
et al.,, 2006), definicdo de padrées e financiameaig#opesquisa basica (BELL e
PAVITT, 1993) e politicas tais como substituicdo idgortacdes, apoio a setores
estratégicos, parcerias publico-privado, entre asu{BECHEIKH et al., 2006). As
politicas de incentivo e apoio governamental a agéde sao fundamentais
(DOLOREUX e MELANCON, 2008). A titulo de exemplaggramas governamentais
para promoc¢ao de design nas PMEs por meio de ¢oresilsubsidiados apresentaram
uma alta taxa de sucesso (HOFFMAN et al., 1998).

A dimensdo denominada apoio governamental encag@mpresas a inovarem mais

(BECHEIKH et al., 2006) e exerce influencia sobreapacidade de inovagdo das

organizacfes uma vez que politicas efetivas camnibpara proporcionar 0s recursos
necessarios para geracao e implementacao das @@svagompanhias inovadoras tém

conhecimento sobre as propostas de legislacdo derrgp que podem afeta-las e

participam de procedimentos para definicdo de mmd@m seus setores), além de
influenciar procedimentos regulatérios, ou sejaas®empresas tendem a trabalhar em
parceria com o governo (YOKOMIZO, 2014).
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2.2.13 Localizacao Geografica

A localizacdo geografica refere-se ao context@disio qual a empresa esta inserida.
Esse contexto inclui, a titulo de exemplo, proxiwie aostakeholder® que permite
criar relacdo de cooperacdo com esses atores (BKEHE& al., 2006), proximidade
com universidades que proporciona acesso a recumswsanos qualificados,
proximidade a agéncias governamentais que ofer@uegntivos e apoio a inovagao e
presenca de fornecedores e concorrentes que emtinautompetitividade. Localizagbes
favoraveis a inovacdao como, por exemplo, o ValeSdiwio representam a aplicacédo
pratica do conceito de hélice triplice em que héaumteiracdo adequada entre
universidades, empresas e governo, criando corgdigdeais para promog¢do da
inovacdo (ETZKOWITZ, 2009).

Com relacdo a localizacdo geografica, alguns psadares notaram diferencas do
impacto desse fator na capacidade de inovacéo rdpeegas (COOKE et al., 2004;
HOFFMAN et al., 1998, LE BLANC et al., 1997). Emriga essa diferenca de impacto
segundo a localizagdo geogréfica pode ser explicemia vez que um dos fatores
criticos de sucesso encontrados na literaturactabaracao externa e essa colaboracao
depende do contexto geografico (KEIZER et al., 20Q®calizacdes com baixa ou
inexistente relagéo entre universidades, empresgeverno tendem a ser ambientes

compostos por empresas com baixa capacidade dacémv

2.2.14 Orientacédo ao Mercado

A orientacdo ao mercado pode ser definida como csenth conjunto de

comportamentos e atividades relacionadas a geratidseminacdo e resposta a
inteligéncia de mercado (KOHLI e JAWORSKI, 1993jn Einha com essa definicao
estd 0 conceito de que a orientacdo ao mercado reenge comportamentos e
processos por meio da sensibilidade de mercada@ameamento com o cliente (DAY,

1994). Desses conceitos, depreende-se que orierdagéercado € um aspecto cultural
e um constructo latente cujos indicadores sdo eslocrencas e simbolos que

demonstram uma preocupacdo com o mercado (NYSTROM.,e2002), ou seja,
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refere-se a uma cultura que prioriza a criacdoaler\ao cliente, enquanto considera
outros stakeholderse enfatiza a resposta as informacdes do mercad®RER e
SLATER, 1990).

Uma organizagcao orientada ao mercado possui paxgssa coletar inteligéncia de
mercado e integra-la ao processo de tomada deddeestratégica (DAY, 1994) que
resulta no desenvolvimento e adaptacéo de prodsgogicos e processos que vao de
encontro as necessidades da evolugdo do mercadoesBa razdo, orientagcdo ao
mercado envolve fazer algo novo ou diferente erposa as condi¢cdes de mercado e
deve ser vista como uma forma de comportamentcatmv(KOHLI e JAWORSKI,
1993).

A dimensédo orientagdo ao mercado também abranggeténtias relacionadas a
clientes que sdo extremamente relevantes uma vezirpvacdes de sucesso sao
geradas por empresas que costumam ter compreeaséonedessidades dos clientes
(DANNEELS e KLEINSCHMIDT, 2001; NYSTROM et al., 20De séo proativas em
relacéo a eles (YOKOMIZO, 2014). Ou seja, emprasagadoras tém a habilidade de
antecipar e responder as necessidades de clierd#®rnmgue seus competidores
(SIMPSON et al., 2006) e se apropriam dos beneafid® aprender com seus erros a
partir defeedbackslo mercado o que € uma propriedade muito imp@rtdatinovacéo
(BERKHOUT et al., 2006).

Dessa forma, a orientacdo ao mercado contribui famalecer a capacidade de
inovacdo das empresas (DESHPANDE et al., 1993; KIO&LJAWORSKI, 1990;
LANGERAK et al., 2004) sendo um dos seus principdisterminantes. Os
comportamentos e atividades relacionados a origotate mercado proporcionam
acesso a conhecimento e ideias que sao recursodrims para o processo de inovagao
(ASA et al.,, 2013; YAM et al., 2010). Valladares€0{2) demonstrou que conhecer
profundamente o mercado e o cliente, ou seja, budeatificar os requisitos e as
necessidades do cliente, analisar como os clieisges 0s produtos e servigos e analisar
essas necessidades identificadas para o deseneatairde novos produtos e servico,

contribui diretamente para a capacidade inovadasaethpresas.
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2.2.15 Base de Conhecimento Externo

As atividades de inovacdo nas empresas apresentamlegdependéncia de fontes
externas (FAGERBERG, 2003). Nenhuma organizacae puals se permitir depender

exclusivamente de suas proprias ideias para priongmhsequentemente a inovacgao
esta envolta em parcerias (BERKHOUT et al., 20Bghrnada da inovacao passa a ser
uma conquista coletiva que requer papéis chavasideeros empreendedores tanto do
setor publico como do setor privado (VAN DE VEN@LREY, 1992) e 0 sucesso das

companhias inovadoras esta diretamente vinculaggafidade e longevidade de suas
relacdes colaborativas (FERGUSON, 2005).

Nesse contexto, surge o novo paradigma da inovalgéda que permite as empresas
lucrarem com suas ideias, bem como as ideias deir@s. Esse paradigma exige uma
nova légica da organizacdo do P&D nas empresasagueansforme em um veiculo
efetivo para se apropriar da base de conhecimerterne, bem como gerar
conhecimento (CHESBROUGH, 2013). Muitas empresagadoras passaram a adotar
uma estratégia que envolve o uso de uma ampla danfantes e atores externos para

ajuda-las a alcancar e sustentar a inovacao (CHE&RER, 2003).

A base de conhecimento externo compreende relagh®s outras empresas
(HOFFMAN et al., 1998; MASSA e TESTA, 2008), cemstrde conhecimento que
incluem profissionais consultores, universidadestitutos de pesquisa publicos e
privados (HOFFMAN et al., 1998; LAURSEN e SALTER)(®; LE BLANC et al,
1997; NELSON, 2000; OERLEMANS, 1998; ROTHWELL, 1991DD et al., 2005),
fornecedores (BERKHOUT et al., 2006; FACO, 2009;FGEN e ROTHENBERG,
2000; HIPPEL, 2007; KAMINSKI, 2008) e até mesmo geatidores (LAWSON e
SAMSON, 2001).

A interacdo com a base de conhecimento externwamsferéncia desse conhecimento,
por sua vez, podem ocorrer de diversas formas efdgs a simples comunicacéo e troca
de conhecimento (HIPPEL, 2007), pela compra dengias, por meio de parcerias e
contratacdo (NELSON, 2000). Cooper e Edgett (2088mentam ainda mais o0s
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modelos de parcerias externas tais cojomt venturé®, co-desenvolvimentg
aquisicdo de tecnolodfee capital de risco e fomento. No caso particula EMES,
essas empresas também podem adquirir ou receberi®&fs, patentes e invengdes de
terceiros (OECD, 2005).

Com base na revisao da literatura, foi possiveitifiear que a habilidade de explorar a
base de conhecimento externo configura-se dessefem um componente critico da
capacidade de inovacdo das empresas (COHEN e LEVANT1990; BECHEIIKH et
al., 2006). Quanto maior a interacdo da empresast@mrede externa, maior sera sua
capacidade de inovacdo (FORSMAN, 2011; TIDD et2405). As redes externas de
conhecimento (interagdo com universidades, forreesd centros de pesquisa e outros
atores presentes no ambiente em que a empresa irestdda) reforcam a
competitividade das empresas por meio do acesswa@srconhecimentos, fontes de
assisténcia técnicaxpertise tecnologia sofisticada, além de estrategicamesdazir

0s custos do processo de inovacdo (BOUGRAIN e HOUDEE, 2002; FREEL,
2005). A titulo de exemplo, estudos comprovam gssmo@acdo com fornecedores
contribui para o desenvolvimento de novos prod@teduzindo inclusive o tempo de
oferta do produto ou servico ao mercado), redugdocustos, diluicdo de riscos,
melhorias na integracdo de componentes tecnolggd@s de permitir as empresas de
menor porte superar limitacdes inerentes ao seartam (AKINCI e UTLU, 2015;
FERGUSON, 2005; KEIZER et al., 2002; TIDD et al02)

Apesar da construcao tedrica no campo dos relatients externos no caso particular
das PMEs ter sido menor quando comparado as ersprdsa maior porte
(SAKAMOTO, 2011), a literatura existente indica quéase de conhecimento externo
€ critica para o processo de inovacdo das PMEST@MIE SANTAMARIA, 2006).
Segundo Hoffman et al. (1998) as PMEs dependenaairais de uma rede de contatos

% Denomina-se joint venture um arranjo formal legaire parceiros em um desenvolvimento conjunto
elou iniciativa de negécio, sendo que o0s riscose@mpensas sdo negociados e compartilhados
formalmente.

1 Co-desenvolvimento refere-se ao trabalho com pasceexternos no desenvolvimento de novos
produtos e/ou servigos. Pode ser um subconjuntordeiniciativa de joint venture ou de inovacgao tber

e pode incluir o co-desenvolvimento por meio de rexsgs pares ou de fornecedor/cliente.

12 Na aquisicdo de tecnologia, uma grande emprespreomma pequena empresa de alta tecnologia a fim
de aprender mais sobre uma tecnologia, adquigcaotogia ou obter uma primeira entrada com baixo
custo.
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externa, ou seja, de uma base de conhecimentonexteansa e em geral ha uma
associagdo positiva entre inputs externos cieasifidécnicos e profissionais e a
capacidade de inovagao das PMEs (TIDD et al., 2@@&gsa forma, a colaboragcéo com
atores externos permite as empresas de menor gortximarem-se aos niveis de
inovacdo das organizacfes de maior porte. As argabes devem, portanto melhorar
suas redes colaborativas externas as quais saaciessepara inovagdo (ASA et al.,
2013).

2.3 Mensuracao da Capacidade de Inovacao

O presente topico tem como objetivo definir, porianda revisdo da literatura, o
constructo capacidade de inovacdo que se configaravariavel explicada ou
dependente do estudo. Tal tarefa é relevante umague resultados conflitantes e
muitas vezes inconclusivos entre estudos que exaamma relacdo entre determinantes
da capacidade de inovacao e capacidade de inodag@oreram em grande parte de
problemas advindos de uma definicdo restrita dcstcocto capacidade de inovagéo
(SUBRAMANIAN e NILAKANTA, 1996) ou ainda devido adacédo de diferentes
definicbes ou formas de mensuracdo dessa capaciA@GJEIREDO, 2014).
Considerando os problemas citados, foi realizasegair uma analise dos conceitos de
capacidade de inovacéo e da evolugdo das formasedsuracdo dessa capacidade a
fim de definir, a partir dessas informacdes, 0 etinanais adequado para essa pesquisa

e alinhar a melhor forma para mensura-lo.

Ainda ndo ha uma definicho comum a respeito do ex@&amente constitui a
capacidade de inovacdo de uma empresa (YOKOMIZD4)2De forma abrangente, o
conceito de capacidade de inovacao refere-se am@al organizacional de converter
novas ideias em valor comercial (ASA, et al., 20E3pecificando quanto ao grau de
inovacao, a capacidade inovadora refere-se a tlatddide realizar melhorias relevantes
e modificagbes em tecnologias existentes, e criaova® tecnologias
(WONGLIMPIYARAT, 2010). Um conceito um pouco maigtdlhado e gerencial
estabelece capacidade de inovacdo como um conjlentonhecimentos e habilidades

gerenciais que representam o potencial internoedar gnovas ideias, identificar novas
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oportunidades de mercado e implementar inovacOesnmo da exploracdo dos
recursos e capacidades existentes na empresa. berpeo desse conceito é que se
restringe aos recursos internos da empresa. Pprasente trabalho, a capacidade de
inovacao é reconhecida como a habilidade de gespkrar novas ideias e conceitos e
gerar solucdes para oportunidades potenciais gnelain as necessidades do mercado e
as tornem em solucdes viaveis (ASSINK, 2006, HUtL &le 2004).

Com relacdo a mensuragdo da capacidade de inowestédps prévios revelam diversas
sugestdes para mensurar essa capacidade (BOLY, 2084l). A revisdo da literatura
permitiu identificar que essa capacidade era iim@ate conceitualizada e mensurada
como um constructo unidimensional (SUBRAMANIAN e LIAKANTA, 1996). A
capacidade de inovagdo costumava ser mensuradan@didas tradicionais como
investimento em P&Dirfput) ou numero de patentes registradaggu) (ARCHIBUGI

e SIRILLI, 2001; YAM et al., 2011). A mensuracao cipacidade de inovacdo com
base em indicadores Unicos como investimento em &Dmero de patentes foram as
proxiesmais populares e amplamente adotadas durantéraasiiécadas (WAN et al.,
2003; FRANCINI, 2012).

No entanto, indicadores como investimento em P&imero de patentes registradas
passaram a ser questionados (KLEINKNECHT et aD220MANSFIELD, 1985) uma
vez que permanece dificil correlacionar esforcosP&® com resultados de P&D
(BOLY et al., 2014). Essas métricas podem talvenaiese Uteis quando empresas
construirem suas capacidades de inovacdo a ponteendelverem atividades
mensuraveis de P&D ou registrarem patentes (FIGBBIR, 2014) o que ndo é o caso
da maioria das PMEs (KLEINKNECHT et al.,, 2002; MI{E 1998) que n&o tém
costume de registrar patente e praticam P&D de maimdormal® e ocasional o que

torna essa medida muito simplista (KEIZER et &02).

13 Empresas de pequeno e médio ndo possuem em gemafinea de P&D formalizada (FRANCINI,
2012) tornando investimento em P&D como uma métreg@esentativa inadequada e imperfeita das
atividades de inovacéo.
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Muitos pesquisadores apontam que as empresas vamasua propensao a geracao de
patente¥ (PAVITT et al., 1989) e outros argumentam ainda ga caso particular das
patentes, esse indicador representa um resultatbymiediario do processo de
desenvolvimento de um novo produto e, dessa formatas patentes podem né&o
chegar a serem comercializadas (patentes adorrsgqHOLY et al., 2014). Além
disso, o processo de inovacdo é um fendbmeno commlaracterizado por diversos
estagios que compreendem desde a pesquisa bé&smganetracdo do produto em um
novo mercado (WAN et al., 2003) e, portanto é irtgode considerar uma ampla gama
de indicadores de inovacéo a fim de capturar daedanais precisa o nivel de inovacao
das empresas (ROGERS, 1995) e ndao depender apenasadinica métrica que reflita
apenas uma fracdo da capacidade de inovacao dazag@o (FIGUEIREDO, 2014).

Recentemente, o constructo capacidade de inovacganipacional vem sendo
amplamente operacionalizado, de acordo com a tliteracom base no numero de
inovagcOes adotadas por uma organizacdo (KIMBERLYEWANISKO, 1981,
NYSTROM et al., 2002; SUBRAMANIAN e NILAKANTA, 1996 Uma razéo para a
adocdo dessa alternativa de mensuracao referefatate que inovacdes em produtos
e servicos sao tangiveis e menos ambiguas, o aquebco para sua validade. Além
disso, medir o numero de inovagbes em produtos mices efetivamente
comercializadas evita incorrer em distorces ineseras mensuracdes de inovacéo
comumente utilizadas, sendo que a mensuracao divetatputinovador é preferivel a
métodos de mensuracdo que envolvam patentes ou(PRD) (KLEINKNECHT et
al., 2002). Tal fato também se aplica as PMEs (R@RDRETSCH, 1990).

Porém, o teste real para o0 sucesso da inovacaé o&xito de apenas uma inovacao no
curto prazo, mas o0 crescimento sustentavel por rdeioinvencbes e adaptacdes
continuas, ou seja, a habilidade de inovar comesteente, o que requer considerar a
perspectiva de tempo (TIDD et al., 2005) quandtrata da mensuracao da capacidade
de inovagdo. A capacidade de inovacao, por definigdum tragco organizacional

duradouro e organizacbes verdadeiramente inovads@as aquelas que exibem

14 Segundo Pavitt (1988) um numero significativo devacdes ocorre for ado ambito das areas e
atividades de P&D nas empresas e ndo sao patesteadassa maneira, ndo sdo consideradas nas
medidas de inovacbes que fazem uso exclusivo éateat
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comportamento inovador consistente ao longo do ¢eepportanto qualquer medida
vélida de capacidade de inovacéo deve capturanandido temporal da capacidade de
inovacdo (SUBRAMANIAN e NILAKANTA, 1996).

Em linha com essa consideracdo, alguns pesquisa@dwaiaram a capacidade de
inovacdo organizacional baseado no numero de iBegacadotadas por uma
organizacdo dentro de um dado periodo de tempo @®ARODUR e

GOPALAKRISHNAN, 2001). As pesquisas sobre inovacéiealizadas pelo

Departament for Business, Innovation & Skitlstanicd® assumem como medida o
namero de novos produtos lancados no periodo dowodl 03 anos. Freel (2005)
também adota o mesmo periodo ao categorizar asesagpem “novel innovators”
quando introduzem pelo menos 01 novo produto/serei¢ processo nos ultimos 03
anos, “incremental innovators” quando introduzem ®dvo produto/servico ou
processo nos ultimos 03 anos e “no innovators” doando introduzem novos

produtos/servicos ou processos nos ultimos 03 anos.

Ainda assim, muitos autores ressaltam a necesstadenceitualizar e operacionalizar
a capacidade de inovacdo como um constructo nmkiasional (incluindo outros
indicadores de inovacdo) uma vez que as relacdies ftores organizacionais e a
capacidade de inovagdo organizacional sdo compkxsg@spodem ser detectadas se a
capacidade de inovagcdo for uma medida “multi ite(SUBRAMANIAN e
NILAKANTA, 1996). A partir dessa premissa, algumgores analisam a introducao de
novos processds produtos/servicos ou ideias no nivel organizadienfim de melhor
capturar o conceito de capacidade de inovacao dqaesm (DAS e JOSHI, 2007,
HURLEY e HULT, 1998; WAN et al., 2003). Outros pagadores incluem também
além desses itens, abertura de novos mercados (WANBMED, 2004), inovacdes
em marketing (WONGLIMPIYARAT, 2010), entre outrasmvacdes administrativas e

tecnoldgicas.

15 Fonte: sitenttps://www.gov.uk/government/organisations/departt¥for-business-innovation-skills

6 A titulo de exemplo, a introducdo de um sistgost-in-time pode ser considerada uma inovacao
tecnoldgica de processo, pelos efeitos diretosesalproducao de bens para o mercado (OCDE, 1997),
assim como implantacdo de praticas como total tyuatianagement (TQM) e melhoria continua
(BECHEIKH et al., 2006), kaizan, kanban, ferramerd@ benchmarking, ferramentas para solucdo de
problemas, ISO 9001, entre outras (O’'REGAN, 2005).
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Com base na revisdo da literatura sobre mensurdgdcapacidade de inovacéo
organizacional, foi possivel identificar que a miaialas abordagens propostas baseia-
se na avaliagdo de mudltiplos fatores, sendo pmetenente indicadores relacionados
aosoutputsda inovacdo. Nesse contexto, respeitando as @asiites observadas na
literatura, o presente estudo propde adotar umtrtmbg para capacidade de inovacéo
composto por varidveis que capturem as dimensd@uims e servigcos, processos e
mercados em um horizonte de tempo que compreenagéroes 03 anos.

Assim como Valladares (2012) ndo serdo utilizadodicadores relacionados a
desempenho financeiro, pois esta medicdo € afgtadaoutras variaveis além da
inovagdo propriamente dita. Essa abordagem esgecifiotada converte a capacidade
de inovacdo em critérios métricos que podem setadirente observados e avaliados
dentro da companhia durante o estagio de coletaladi®s por meio de provas
tangivei$’, conforme sugerido por Boly et al. (2014) o qu& @senos sujeito ao viés do
observador, bem como do entrevistado. Espera-sa desna, adotar uma abordagem
menos ambigua da capacidade de inovagdo orgamaho@ue certamente contribuira

para um melhor entendimento dos seus determinantes.

" A titulo de exemplo, Boly et al. (2014) sugere g€ uma empresa inova em parceria com o
departamento de uma universidade, o pesquisader\vagificar que ha um contrato formal assinado por
ambas as partes. Outro exemplo pode ser o usardenfntas metodolégicas como analise funcional em
que a verificacdo pode consistir em ler o documdatespecificacdes do produto.
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3 MODELO TEORICO E FORMULACAO DE HIPOTESES

A revisao da literatura permitiu identificar dimées apontadas como determinantes da
capacidade de inovacao das empresas e revelaresses determinantes se comportam
em relacdo a essa capacidade. Como resumo e @gamida revisdo da literatura, o
presente capitulo apresenta o modelo tedrico propesformula as hipoteses de
pesquisa acerca de como esses determinantes adetaflnenciam a capacidade de

inovacdo das companhias, conforme sugerido poaR@002).

3.1 Modelo Tedrico Proposto

No modelo tedrico elaborado a partir da literaffizaguema 1), todas as 15 dimensdes
identificadas como determinantes da capacidadendea¢do organizacional foram
incluidas. Esses determinantes foram agrupadoso&sgupos, sendo eles o grupo de
determinantes internos (11) e determinantes exefho Vale ressaltar que o modelo
tedrico proposto direcionou a constru¢do do queétio e a pesquisa de campo.

Estrutura
Organizacional

H1 Cultura
Disponibilidade de Recursos H8 Organizacional
Internos para Inovar

Comunicagao
Interna Capacidade de

H9 Gestdo de Projetos

Tamanho Capacidade

Organizacional de Inovacao
¢ H10

Base de
Conhecimento

Atividades de P&D
Interno

H11

Investimento em
Maquina e Equipamento

H7

Estratégia

Tempo de H1 H13
Existéncia da Organizagdo

H15

. N Base de
X i Orientagdo ao dheci
Apoio Governamental Localizagao Geogrifica Mercado Conhecimento
Externo

Esquema 1 - Modelo tedrico apresentando as relacddspotéticas entre a
capacidade de inovagéo e seus determinantes
Fonte: Elaboracao prépria.
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3.2 Formulacéo de Hipoteses

De acordo com a revisdo da literatura e com o nootdirico proposto, 15 hip6teses
foram formuladas a seguir a fim de testar a relagédermos de direcdo e magnitude
entre cada determinante e a capacidade de inovag@mizacional. A revisdo da
literatura e formulacdo das hipoteses permitiu aindha melhor compreensdo da
natureza dos constructos, medidas, escalas e déceatatisticas a serem adotadas
conforme apresentado na metodologia.

3.2.1 Formulacéo de Hipdteses: Estrutura Orgaronacti

O tipo de estrutura organizacional adotado por emgresa causa impactos distintos na
sua capacidade de inovacao. Estruturas “organitais” como estrutura matricial,
projetizada e celular, apresentam menor grau dar@epentalizacdo, baixo nivel de
formalizacdo e multiplicidade de comando o que auaea disseminacdo do
conhecimento e a resposta as mudancas (VALLADARIB$2; VASCONCELLOS e
HAMSLEY, 2002). Caracteristicas tipicas dessesstige estruturas contribuem para o
fortalecimento da capacidade de inovacdo das eagpré&sn contrapartida, estruturas
“mecanicistas” como a estrutura funcional estd@@adas a centralizacdo da tomada
de deciséo, da autoridade e da inovacdo e impai¢aforma negativa o processo de
inovagao (WAN et al., 2003).

De acordo com esse raciocinio, depreende-se qustratuga organizacional esta
associada a capacidade inovadora e que estrutngé&nfcas” sdo reconhecidas como
sendo as mais adequadas para criar um ambienteéd¥aV@ inovacdo (LAWSON e

SAMSON, 2001), o que permite tracar a seguintetbgs

Hipétese 1: A estrutura organizacional apresentdag&o significativa com a
capacidade de inovacao, sendo que essa relacaos#ivjaono caso das estruturas

organicas.
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3.2.2 Disponibilidade de Recursos Financeiros hugipara Inovacéo

A disponibilidade de recursos internos afeta asdattles de inovagcédo da empresa uma
vez que essas atividades requerem recursos pageepotinanciar projetos de alto risco
ou longo prazo (TIDD et al., 2005), experimentavasposturas frente ao ambiente em
que esta inserida (BOURGEOIS, 1981) e facilitan@vacéao, a criatividade e a tomada
de risco de uma organizagdo (LOVE e NOHRIA, 2005ptre os recursos que
estimulam a inovagao, identificados na literat@stfo os recursos humanos (CHOI e
CHANG, 2009), operacionais (VOSS e VOSS, 2008pmst e capital de giro (LOVE

e NOHRIA, 2005), tempo (RICHTNER e AHLSTROM, 200@&ntre outros. No
entanto, a literatura em geral adota a dimens@mdigira como principal indicador para
avaliar a disponibilidade de recursos na firma (BRRGBEOIS, 1981; FACO, 2009;
KATILA e SHANE, 2005).

Segundo esse pensamento, infere-se que a disyxemileil de recursos financeiros
internos para inovagao se correlaciona com a adg@eide inovacao das organizagoes,

tornando possivel formular a seguinte hipétese:

Hipotese 2: A disponibilidade de recursos finanggiinternos para inovacdo possui

relacdo significativa e positiva com a capacida@emmbvacao.

3.2.3 Comunicacao Interna

O tipo de comunicacao interna adotado por orga@emgnovadoras compreende
processos, estruturas e ferramentas que permitaarcamunicacao frequente (regular)
para facilitar a dispersao e diversidade de idd&gro da organizacdo (WAN et al.,
2003). Estudos indicam que a comunicacdo intemardael & inovacao proporciona
também os canais e meios necessarios para intezatr@oos individuos e consequente
compartilhamento de informacgdes e conhecimento Vigja que a comunicacao entre
diferentes departamentos estimula a inovacdo (ABAle 2013). O processo de

comunicacao deve ainda ser aberto com clientetabaradores (YOKOMIZO, 2014).
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Além disso, é importante que o fluxo de comunicaggia eficiente e apresente baixo
nivel de formalidade (TIDD et al., 2005) para qummunicacao seja completa, ou seja,
para que a informacdo chegue a todos colaboradgopEssa ocorrer entre 0s niveis
hierarquicos (ISO 9001).

Em linha com o resultado dos estudos analisadas$illpese que a comunicacao interna
de uma organizacao influencia sua capacidade deg¢éo viabilizando a formulag&o
da seguinte hipétese:

Hipotese 3: A comunicacao interna possui relac@misicativa com a capacidade de
inovacado, sendo que essa relacdo é positiva no dastomunicacao aberta por meio

de processos eficientes.

3.2.4 Tamanho Organizacional

A diferenca de tamanho entre as organizacfes immpdm distintas condicdes
econdmicas e de capital intelectual para investirnevas ideias. Em geral atribui-se
melhores condi¢bes a empresas de maior porte, mtagasa empresas de menor porte
possuem seus recursos financeiros e de capitdedhial mais super-utilizados e
consequentemente com maior dificuldade em dispa@@Hbs para a inovacao
(MACHADO, 2004). Por essa razdo, em geral, essermatiante € relacionado
positivamente a capacidade de inovacdo (KIMBERLY E®¥ANISKO, 1981;
DAMANPOUR, 1991; YAM et al, 2010). No entanto atgu pesquisadores
encontraram correlacdo negativa (UTTERBACK, 1994té&mesmo nao significativa
(LEE e XIA, 2006, ROGERS, 2004). Estudiosos denranstainda que tamanho
organizacional afeta performancede inovagcdo no caso particular das PMEs, apesar
dos efeitos em alguns casos ser ambiguo (BOS-BRCRBYVE009).

Dessa forma, a relacdo entre tamanho organizaceoatlidades de inovacao recebeu
grande atencao por parte da academia (NIETO e SANSRRAIA, 2006). Vale ressaltar
gue a literatura indica que as pesquisas classifcdamanho organizacional por meio
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do numero de colaboradores, recursos organizasionalumes de transacao
(KIMBERLY e EVANISKO, 1981) ou faturamento (TIDD at., 2005).

O tamanho organizacional é, portanto considerado dws mais importantes
determinantes que afetam a capacidade de inov&@@BQdN et al., 1992; ROGERS,
2004), sendo que o tamanho da empresa influeratl@@io de mais inovacodes, ou seja,
proporcionalmente, organizagcdes maiores tendem ataradmais inovacdes que
organizac6es menores. Conforme a literatura, apksafeito esperado dessa variavel
ser marginal no caso das PMEs, espera-se que ohanga organizacao influencia a

capacidade de inovacéo resultando na formulac8eglante hipotese:

Hipdtese 4: O tamanho organizacional possui relag&mificativa e positiva com a
capacidade de inovagéo.

3.2.5 Atividades de P&D

Organizac0Oes inovadoras praticam regularmentedatieis de P&D (AKINCI e UTLU,
2015) que compreendem um conjunto de atividadesiogladas ao trabalho criativo,
empreendido de forma sistematica, com a finalidkedacumular conhecimento visando
sua aplicacdo no desenvolvimento de novos processe®s produtos ou Servigos,
produtos tecnologicamente aprimorados ou soluc@ea problemas (JHA e BOSE,
2015). Varias empresas incorporaram atividades&l®, Phas o estado da arte dessas
praticas envolve a estruturagdo de um departanesmecifico para essas atividades o
que permite sistematizar os processos de P&D éaeassas atividades de forma
intensa e profissional (FREEMAN E SOETE, 1982)mdlia um recurso especifico que
concentra ativos tangiveis e intangiveis vistosa@estratégicos pela empresa e para o
desenvolvimento de capacidades organizacionais EANP

A literatura contém muitos estudos que demonstramlagdo entre as atividades de
P&D e o desempenho da inovacdo nas empresas (FRANED12). As pesquisas

indicam em sua maioria que as atividades de P&Dicpdas pela organizacdo
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apresentam relacdo proxima com o resultado da ¢gdoveanto de forma quantitativa,
guanto qualitativa (ADNER e LEVINTHAL, 2001). No tamto, alguns autores como
Bougrain e Haudeville (2002) argumentam que a siladle das atividades de P&D

nao discriminam o sucesso ou fracasso das inovacoes

No caso particular das PMEs, a relacéo entre P&Apacidade de inovacdo € baixa
(AKINCI e UTLU, 2015). Esse resultado pode possnatte decorrer do fato de que
empresas de pequeno e médio porte podem néo teamgaade P&D formalizada e
consequentemente a atividade de inovacdo tem rpaitrabilidade de ocorrer nos
modulos informais (CEGARRA et al.,, 2011; RENKO, 2Ple ndo costuma ser
mensurada (TIDD et al., 2005). Sendo a pratica &P Ressas empresas informal e
ocasional (KLEINKNECHT et al., 2002), além de evidi&s de relatérios com gastos
de P&D subdimensionados nas PMEs (FREEL, 2005npmrego dessa medida padréo
torna-se menos apropriado para PMEs e 0 que defectam essa estatistica € apenas a
ponta de um iceberg muito maior (HOFFMAN et al.98p sendo considerado muito
menos importante (TIDD et al., 2005).

Com base no raciocinio exposto por meio da litesatteconhece-se a relacdo entre
atividades de P&D e a capacidade de inovacédo argennal o que permite estabelecer

a seguinte hipétese:

Hipdtese 5: As atividades de P&D possuem relac@mificativa e positiva com a

capacidade de inovacéo.

3.2.6 Investimento em Maquinas e Equipamentos

O investimento em maquinas e equipamentos pernatéficar, modernizar e melhorar
0S processos de uma organizagéo visando aumemdiatividade, reducéo de custo,
melhoria da qualidade, entre outros objetivos. Epsede investimento constitui-se em
um importantenput que produz mudanca tecnologica tendo em vistaqepiisicdo de

maquinas e equipamentos contribui para o processtedrning by doing” o qual é
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componente integral no processo de realizacao @e@des incrementais (NELSON,
2000).

A literatura indica associacao entre nivel de itimento em maquinas e equipamentos
e a capacidade de inovacéo das organizacdes. ipssketinvestimento como parte de
uma estratégia de implementacdo do estado da arteeamologia de producdo e
automacao também exerce influéncia direta na cagaeide inovacdo das empresas de
pequeno e médio porte (KEIZER et al., 2002).

Nesse contexto, verifica-se que o0 determinante sihmento em maquinas e
equipamentos tem influéncia na capacidade de i@ovdas companhias o que estimula

a formulacdo da seguinte hipétese:

Hipétese 6: Os investimentos em maquinas e equipaseapresentam relacdo

significativa e positiva com a capacidade de inéma¢

3.2.7 Tempo de Existéncia da Organizacao

O tempo de existéncia de uma organizagao podeireflea situacdo financeira, seu

grau de maturidade em termos de processos e &zaalsua base de conhecimento.
Organizagcbes que existem ha mais tempo tendemeanseraiores e apresentarem
melhor situacdo financeira, apesar de nem todasgasizacoes continuarem a crescer
e aumentar sua receita com o passar do tempo (MBERL, 1983). Ademais, quanto

maior o tempo de existéncia da empresa, mais stdidde a ser sua experiéncia e
aprendizado (COHEN e LEVINTHAL, 1990; NIETO e SANWKARIA, 2006),

componentes importantes para o processo de inavacao

Nesse sentido, muitos autores consideram o temmxid&€ncia da empresa como um
determinante que afeta a capacidade de inovacéenda®sas (ACS e AUDRETSCH,
1990; BOS-BROUWERS, 2009; SORENSEN e STUART, 208®)forma positiva
(ALBALADEJO e ROMIJN, 2000). Porém, alguns autordgntificaram o efeito
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contrario nas empresas de pequeno e médio portgriyy@ das PMEs, identificou-se

gue as mais jovens sao mais inovadoras que asantgas (HAUSMAN, 2005).

Ainda que nédo haja consenso sobre o efeito deksziioe parte-se do pressuposto que
quanto maior o tempo de existéncia da empresa,rno@ee ser seu acumulo de
conhecimento 0 que consequentemente causa impaxtdivp nas atividades

organizacionais relacionadas a inovacao e con@élebéracdo da seguinte hipotese:

Hipdtese 7: O tempo de existéncia da organizacaesgmta relacdo significativa e

positiva com a capacidade de inovacao.

3.2.8 Formulacgéo de Hipdteses: Cultura Organization

O tipo de cultura organizacional que favorece aagéo encoraja o0 empreendedorismo
individual (MACHADO, 2004), tolera e minimiza erragpresenta maior propensao em
assumir riscos (WAN et al., 2003), cria a percepgés colaboradores de que suas
ideias sejam encorajadas, coletadas e implementadagpoio de um sistema (JUNG
et al.,, 2003; TIDD et al., 2005) e celebra o suwwgBRKINSHAW et al., 2011). A

cultura organizacional € uma dimensdo ampla e abairda fatores relacionados a

gestdo de pessoas, aprendizagem organizaciomigrartca.

Em termos de gestado de pessoas, adotar um siseereaampensa atrelado a inovacoes
(ASA et al., 2013; FACO, 2009), proporcionar osursos adequados para explorar
novas ideias (WAN et al., 2003) e encorajar o ffabam time¥ (MACHADO, 2004)
sao praticas que estimulam a inovacdo. Com relacaprendizagem organizacional,
esse tipo de cultura valoriza o aprendizado (BAHBIEt al., 2003) e a pratica de
utilizacdo do conhecimento com aplicacdo concreta @ organizacdo (ASA et al.,
2013), além de serem inspiradas tambémtatal quality managemen(TQM) e
melhoria continua (BECHEIKH et al., 2006). Do pod®vista da lideranca, os lideres

(em especial o chefe executivo no caso das PMEsgendedemonstrar um

'8 Companhias inovadoras adotam uma abordagem dalhioabm equipe multifuncional, abrangendo
diversos niveis hierarquicos e direcionada a psjetsolucéo de problemas (YOKOMIZO, 2014).
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comprometimento pessoal com a inovagao, possw@#o\@sentusiasmo, introduzir novas
ideias, encorajar a mudanca (YOKOMIZO, 2014), cdece autonomia aos
colaboradores para inovar (LAWSON e SAMSON, 200BLNVADARES, 2012) e

definir metas especificas de inovacédo (ASA e28l13).

Dessa forma, a cultura organizacional € considetada variavel que influencia a
capacidade de inovacédo da empresa (ADAMS et ab6;2BPAYDIN e CROSSAN,
2010; BIRKINSHAW et al., 2011; BECHEIKH et al., 280NUENO, 1998; NEELY e
HIl, 1998, VALLADARES, 2012), sendo que a culturprepriada € de vital
importancia para o sucesso da inovacdo (LAWSON MS@N, 2001). Verifica-se que
esse é um dos principais fatores determinantegsuicitlade de inovagdo das empresas
(O'REGAN et al., 2006; FACO, 2009; WIND e MAIN, 2Ppe de acordo com o

exposto € possivel gerar a seguinte hipotese:

Hipotese 8: A cultura organizacional de apoio a vagao apresenta relacéo

significativa e positiva com a capacidade de iné@ma¢

3.2.9 Capacidade de Gestéo de Projetos

Projetos de inovacdo envolvem riscos e incertedén) das questdes tipicas de projeto
como prazo e custo. A capacidade de gestdo degsajentribui para que a inovacéo
seja mais efetiva por meio de atividades como ifiemtdo, avaliacdo e controle de
riscos (ASA et al, 2013), gestéo eficiente dosasjstio prazo e da propria geragédo de
ideias (SAENZ et al., 2009), além do planejamesitecido de equipe, monitoramento e

execucao de tarefas, replanejamento, entre ottl@®( et al., 2005).

Uma ampla parte da literatura enfatiza a importarda capacidade de gestdo de
projetos como variavel que influencia positivameateapacidade de inovagdo das
empresas (KIMBERLY e EVANISKO, 1981; LARSON et al991; TIDD et al.,

2005). Em contrapartida, alguns autores argumentpre essas praticas sao

desnecessariamente burocréticas e rigidas, causdaidos ambiguos e até mesmo



69

afetando negativamente o sucesso de projetosvosag da inovacdo (HOTHO e
CHAMPION, 2011) o que deu origem ao “paradoxo dst@e e organizacdo da
criatividade” (DE FILLIPI et al., 2007).

Ainda assim, diversos estudos empiricos corroboragae as melhores companhias
aprenderam a sistematizar os processos relatigestdo de projetos (VALLADARES,
2012). Os resultados dessas pesquisas reforcaegté@gle projetos é pré-requisito para
uma organizacao inovadora (MACHADO, 2004) e deversguida como determinante
nos estudos que avaliam a capacidade de inovagsdengaresas (ADAMS et al. 2006),
FACO, 2009 e VALLADARES, 2012) o que permite formué seguinte hipotese:

Hipétese 9: A capacidade de gestdo de projetos sgmte relacdo significativa e
positiva com a capacidade de inovacgao.

3.2.10 Base de Conhecimento Interno

A base de conhecimento interno composta por mabdequalificada apresenta maior
capacidade de reconhecer, assimilar e explorar lor \da nova informacado ou
conhecimento e aplica-lo para fins comerciais (Btepent for Business Innovation &
Skills, 2014; YAM et al., 2010). Trata-se de um ddsterminantes internos
considerados como mais relevantes para a atividedieovacdo uma vez que contribui

de forma direta para os esfor¢cos de P&D da orgeaw@HOFFMAN et al., 1998).

A literatura reconhece majoritariamente a base aléh@cimento interno como uma
variavel que influencia positivamente a capaciddelénovacédo das empresas (FREEL,
2005; HOFFMAN et al., 1998; Department for Busines®vation & Skills, 2014; LE
BLANC et al., 1997; BECHEIKH et al., 2006; NUENO998; TIDD et al.; 2005).
Entretanto alguns autores ndao encontrarem essalaigo entre base de conhecimento

interno e a capacidade de inovar das companhiak BEet al., 2002).
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De acordo com a ampla parte dos pesquisadorespyaseatou evidéncias de que a
base de conhecimento interno favorece a capacidadenovagao organizacional,

sugere-se a criacdo da seguinte hipoétese:

Hipotese 10: A base de conhecimento interno aptasetacéo significativa e positiva

com a capacidade de inovacéao.

3.2.11 Estratégia

A estratégia enquanto préticas relacionadas aiidantas forcas e fraquezas internas e
oportunidades e ameacas externas, formular plarosais alinhados com a visédo e
missdo corporativa e frequentemente reavalia-kiapelecer indicadores estratégicos e
respectivas metas e criar as condigfes para imptagé@ dos planos (YAM et al.,
2010) contribui para um melhor desempenho da empees termos de inovagao.
Organizac0Oes inovadoras incluem ainda o tema ifmvagm destaque nessa estratégia
(VALLADARES, 2012) o que implica na analise do asriie competitivo e
tecnologico, a priorizacdo e o desenvolvimento docae inovacdes tecnoldgicas
corretas, alinhadas aos objetivos da organizag@ANEINI, 2012).

Com base na literatura, conclui-se que a estratégigpapel dominante para inovagao
efetiva (BERKHOUT et al., 2006) sendo que essa dg@e esta entre os principais
determinantes da capacidade de inovacdo organedc{PAYDIN e CROSSAN,

2010; ASA et al., 2013; O'REGAN et al., 2006; VALDRARES, 2012) o que sustenta

a proposta da seguinte hipoétese:

Hipotese 11: A estratégia apresenta relacéo sigaiiva e positiva com a capacidade

de inovagao.
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3.2.12 Apoio Governamental

O apoio governamental por meio de subsidios pai@oeacdo tais como recursos
financeiros e regulacdes de apoio, disponibiliddeée fundos publicos para P&D,
prémios e empréstimos (KEIZER et al., 2002; BECHHEI&t al., 2006), definicdo de
padrbes e financiamento de pesquisa basica (BELRA¥ITT, 1993) e politicas

publicas (BECHEIKH et al., 2006), fomentam a gecagidifusdo da inovacdo na
economia (WATKINS et al., 2015).

Conforme identificado na literatura, as politic&sidcentivo e apoio governamental a
inovacao sao fundamentais (DOLOREUX e MELANCON, @0&Empresas inovadoras

tendem a trabalhar em parceria com o governo (YOKLM2014) uma vez que estéo
cientes de que esse apoio lhes estimula a inovas male forma mais efetiva

(BECHEIKH et al., 2006).

Em consonancia com esse pensamento, ressalta-se apmo governamental exerce
influencia sobre a capacidade de inovacdo das iaaggies, pois contribui para
proporcionar 0s recursos necessarios para geraggaesmentacdo das inovacgdes o que

suporta a elaboracéo da seguinte hipodtese:

Hipotese 12: O apoio governamental apresenta redagignificativa e positiva com a

capacidade de inovagéo.

3.2.13 Localizagdo Geografica

Um contexto geografico favoravel a inovacdo efefwaporciona proximidade com
universidades, agéncias governamentais, além aededores e concorrentes o que
facilita a criacdo de uma relacdo de cooperacao essas atores (BECHEIKH et al.,
2006). Esse tipo de localizacdes representa aagplicpratica do conceito de hélice
triplice em que ha uma inteiracdo adequada enikensidades, empresas e governo,

criando condic¢des ideais para promoc¢ao da inovd€BaKOWITZ, 2009).
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No que diz respeito a localizacdo geografica, alquesquisadores notaram diferencas
do impacto desse determinante na capacidade dagéowas empresas (COOKE et al.,
2004; HOFFMAN et al., 1998, LE BLANC et al.,, 199T)ocalizagbes com relagéo

baixa ou inexistente entre universidades, empresgeverno tendem a ser ambientes
compostos por empresas com baixa capacidade dac@mvJa localizacbes que criam
as condi¢cdes necesséarias para a colaboracdo snem@mesas e atores externos tais
como governo, universidade, fornecedores e conuesefortalecem a capacidade de

inovacdo das companhias instaladas em seu tasr{tOEIZER et al., 2002).

Segundo esse contexto, identifica-se que a localzgeografica € vista pela academia
como um dos fatores criticos de sucesso para acidage de inovacdo das

organizacfes 0 que ampara a elaboragcédo da sebigatese:

Hipotese 13: A localizacdo geografica apresentaag@éb significativa com a
capacidade de inovacdo, sendo positiva onde ha mpaioximidade com atores

externos.

3.2.14 Orientac&o ao Mercado

O conhecimento detalhado das necessidades e ewmtdo mercado e dos clientes
proporciona acesso a conhecimento e ideias quUEesErs0S primarios para 0 processo
de inovacdo (ASA et al.,, 2013; YAM et al.,, 2010entribui diretamente para a
capacidade inovadora das empresas (VALLADARES, RO02 comportamentos e
atividades relacionados a orientacdo de mercadenfazarte do perfil da empresa
inovadora posto que envolvem fazer algo novo oerelite em resposta as condi¢des de
mercado (KOHLI e JAWORSKI, 1993).

Em linha com essas consideragdes, a literatur&angue a orientacdo ao mercado
contribui para o fortalecimento da capacidade deagao das empresas (DESHPANDE
et al.,, 1993; KOHLI e JAWORSKI, 1990; LANGERAK eL,a2004). Nesse sentido,

atribui-se um papel de destaque a essa dimensd@paitividades de inovacéo, o que a
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faz ser considerada um dos principais determinagi&ssorganizacdes inovadoras e

legitima a formulag&o da seguinte hipotese:

Hipotese 14: A orientacdo ao mercado apresentacdmasignificativa e positiva com a
capacidade de inovagéo.

3.2.15 Base de Conhecimento Externo

Companhias inovadoras possuem relacfes colabarafisaditativas e duradouras com a
base de conhecimento externo (FERGUSON, 2005) tendwista que a jornada da
inovagdo é uma conquista coletiva (VAN DE VEN e RBY, 1992). A interagdo com
redes externas de conhecimento tais como univelessdafornecedores, centros de
pesquisa e outros atores externos proporcionam smei@ acesso a hovos
conhecimentos, fontes de assisténcia téceixjaertise tecnologia sofisticada, podendo
inclusive reduzir os custos do processo de inovdB&lUGRAIN e HOUDEVILLE,
2002; FREEL, 2005).

A partir da revisdo da literatura, infere-se quéabilidade de explorar a base de
conhecimento externo configura-se em um componeriteceo da capacidade de
inovacdo organizacional (COHEN e LEVINTHAL, 1990EBHEIIKH et al., 2006).
Ou seja, quanto maior a interacdo da empresa camesle externa, maior sera sua
capacidade de inovacdo (FORSMAN, 2011; TIDD et&l05).

Pesquisas académicas indicam ainda que a base mw®ecooento externo €
indispensavel para o processo de inovacdo nas RNESTO e SANTAMARIA,
2006). Uma base de conhecimento externo densadsmaginda maior para esse grupo
de empresas (HOFFMAN et al., 1998) que apresentaiormdependéncia de uma rede
de contatos externa haja vista suas limitacOes wempad do porte. Nesse contexto,
também se encontra uma associagdo positiva émgts externos e osoutputs
inovadores das PMEs (TIDD et al., 2005), o que &mnenta a seguinte hipotese:

Hipotese 15: A base de conhecimento externo apeselacao significativa e positiva

com a capacidade de inovacao.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Uma boa base teérica e um plano metodolégico adeggéo necessarios para coletar o
tipo correto de dados e interpreta-los apropriadaen@-ORZA, 2002). ApOs a revisao
da literatura sobre inovacdo, um modelo concefiaed os determinantes da capacidade
de inovacao foi elaborado e apresentado ao finataghdtulo anterior. A partir desse
modelo e dos objetivos de pesquisa foram defin@oprocedimentos metodoldgicos
adequados para dar continuidade ao estudo. O peesapitulo tem como finalidade
apresentar esses procedimentos 0s quais conteraplaeguintes etapas: questionario e

geracao de escala, amostragem e analise dos dadtzslos.

4.1 O Questionario e a Geracao de Escala

Com base na revisao da literatura foram identibsat determinantes da capacidade
de inovacao organizacional. Ainda de acordo coiteeatura, foi possivel observar que
enquanto alguns determinantes sdo passiveis deuragéis direta, objetiva e precisa,
outros sdo mais abstratos e complexos de serenuradns de forma precisa, 0 que
ocorre em especial quando envolvem multiplas facetditudes, percepcdes ou
sentimentos das pessoas. No caso dos determindmtdgicil mensuracédo direta, a

literatura recomenda a adocdo de constructos qudicam em uma definicdo

operacional e inclui multiplos elementos (FORZAQ2)) caso contrario podem ser

utilizadas variaveis com uma Unica questao direta.

Dessa forma, os determinantes foram convertido0@mvariaveis e 06 constructos
(vide Apéndices B, C, D, E, F, G), aléem do condtruwariavel latente) dependente
capacidade de inovacéo (vide Apéndice H), para amaggo, conforme modelo tedrico
representado anteriormente no Esquema 1. Para raerss referidas variaveis e
constructos foi elaborado um questionario (vide e A) contendo 64 questdes e
dividido em 04 sec0es: (1) Perfil do RespondentePerfil da Empresa, (lll) Avaliacdo
dos Determinantes da Inovacéo e (VI) Avaliacao dpaCidade de Inovagéo. As secdes
| e Il do questionario contém perguntas para colééalos utilizados para estatistica

descritiva e mensuracdo de algumas variaveis imdiepges. A secdo Il inclui
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perguntas para mensurar as demais variaveis evemridatentes (constructos)
independentes. A secdo IV consiste em questdes marsurar a variavel latente

dependente capacidade de inovacao.

A construcdo do questionario ocorreu, sempre gussipel, a partir de definicdes
operacionais, questdes e escalas extraidas datdii@rque ja foram desenvolvidas,
usadas e testadas a fim de mitigar problemas d#adaf do instrumento de coleta de
dados. Dessa forma, parte do questionario foi debada com base nas questdes que
mensuram as dimensfes da inovacdo que deram orgemmodelo denominado
“Innovation Radaf” de Sawhne¥ (2006). No entanto, nem sempre essas informacdes
estdo disponiveis. Nesses casos, foi necessaap ragdidas préprias ou adapta-las,
sempre em acordo com a literatura, visando compitane questionario para atender
0s objetivos de pesquisa. A Tabela 3 a seguir eptasas 09 variaveis independentes
do modelo e seus respectivos codigos, localizagdegiestionario (operacionalizacéo),

referéncias tedricas utilizadas para adotar oudebeer o item e a escala do item.

Tabela 3 - Variaveis independentes do modelo: codig, operacionalizacdes,
referéncias e escalas

VELEV] Cdodigo da Varidavel Operacionalizagdo Referéncia(s) Escalado Item
Item desenvolvido com
base na revisdo da literatura

K Tipos:
(e.g. Kanter, 1983; Martins, .
. . 0- Funcional
Estrutura Organizacional [ESTRUT_ORG Secdo lll, Item 2 e Terblanche, 2003; 1- Matricial

Robbins, 2002; Valladares,
2012; Vasconcellos e
Hamsley, 2002)

2 - Projetizada

(continug)

9 validade esta associada ao grau que um instrumealmente mede a variavel que pretende medir. Ou
seja, validade diz respeito a adequacao do instrngsm relacdo aquilo que se propde medir.

20 O “Innovation Radar” foi elaborado por meio douléado de entrevistas com gestores responsaveis por
atividades relacionadas a inovacao em diversasemapide uma ampla gama de inddstrias (SAWHNEY
et al., 2006). O autor também realizou a revishiei@tura académica sobre inovacao a fim de ifleati

as doze dimensdes que compde o radar. Para med# @isnensdes, foram compiladas cum conjunto de
questdes fechadas com 03 pontos de acordo comlbsresepraticas aceitas em termos de métricas e
design de questionario. Esse questionario passau dpis pré-testes, com 16 e 54 gerentes
respectivamente. O modelo de mensuracéo e estrétumstimado com base na técnica dos minimos
quadrados parciais que contribuiu para confirmalialade do framework proposto.

2L Mohanbir Sawhney é professor de tecnologia da Maik Tribune e Diretor do Centro de Pesquisa
em Tecnologia e Inovacédo horthwestern University’s Kellogg School of Managetrem lllinois(MIT
Sloan Management Review — Sloanselect collectionieri2011).
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Tabela 3 — Variaveis independentes do modelo: codis, operacionalizagdes,
referéncias e escalas (concluséo)

Disponibilidade de

Item desenvolvido com

Faixa de Faturamento:
1- Micro

Equipamentos

R i N base na revisdo daliteratural2 - Pequena
Recursos Financeiros DISP_REC_INT Segao ll, Item 9 R j L.
N (e.g. Bourgeois, 1981; Faco, |3- Média
Internos para Inovagao i Lo
2009; Katila e Shane, 2005) |4 - Média-grande
5- Grande
Item desenvolvido com N
. . 0- Nao
base na revisdo da literatura
N . L 1- Manual da
Comunicagdo Interna COMUNIC_INT Secdo lll, tem 14 |(e.g. Akinci e Utlu, 2015; Qualidade
Boly et al., 2014; Filipe, .
2-Sim
2007; Wan et al., 2003)
N2 de Colaboradores:
Tamanho 1-Micro
o TAM_ORG Secaolll, Item 8 Kimberly e Evanisko, 1981 |2- Pequena
Organizacional L
3- Média
4 - Grande
Item adaptado de Akinci e N .
Utlu, 2015; Boly et al,, 2014; |0 \ao realiza P&D
Atividades de P&D ATIV_P&D Secio lll, Item 19 ! s SOlY v " [1- P&D esporadico
Chester, 1994; Cohen e 5 - P&D resular
Levinthal, 1990 &
. Item desenvolvido com
Investimento em s X .
.. N base na revisdo da literatura|lnvestimento/
Mdquinas e INVEST_MAQ Secao ll, ltem 10

(e.g. Faco, 2009; Wang e
Ahmed, 2004)

Faturamento (em %)

Tempo de Existéncia da

Albaladejo e Romijn, 2000;

L TEMP_EXIST Sec¢do ll, Item 4 . R Idade em anos
Organizagao Nieto e Santamaria, 2006
0- Nao
1- Obteve apoio
. . Item adaptado de Amabile |_. . P )
Apoio Governamental |AP_GOV Secao lll, Item 24 J financeiro ou fiscal
et al., 1996; Faco, 2009 .
2 - Obteve apoio
financeiro e fiscal
9 Nucleos:
1- ABCD
2 - Campinas
3 - Mogi das Cruzes
Item adaptado da divisdo de 4 P'ragc'caba
- Piraci
Localizagdo Geografica [LOCALIZ_GEO Sec¢aolll, Item 5 nucleos do Projeto NAGI

P&G

5- Ribeirdo Preto
6- Sdo Carlos

7 - Sdo Paulo/Santos
8- Sorocaba

9- Vale do Paraiba

Fonte: Elaboracé&o proépria.

A estrutura organizacional foi mensurada por meicedquadramento em um dos trés
tipos de estruturas identificados na literatura goKkangem variacdes relevantes para o
estudo. No caso de disponibilidade de recursosd¢mieos internos para inovacgdo, o
faturamento da empresa foi utilizado commxy em acordo com a literatura. Cada
empresa foi classificada em uma das cinco faixatadds tanto pelo IBGE, como pelo

SEBRAE, com base no seu faturamento dos ultimosidses. A comunicacao interna
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também foi mensurada por meio de upmaxy representada pela certificacdo da 1ISO
9001 que conforme identificado na revisédo da liteeaexige, entre outros, requisitos
para garantir uma comunicagdo interna adequada. tddmanho organizacional foi
mensurado diretamente a partir do niamero de cadboes segundo faixa de
classificacdo adotada pela Receita Federal. A aeigade das atividades de P&D foi
mensurada por meio da existéncia de um departaresptzifico para lidar com essas
atividades comaroxy o que demonstra que a pratica € perene. Com celagd
investimentos em maquinas e equipamentos, a medsui@correu pelo calculo do
porcentual investido sobre o total do faturamerfimale relativizar os gastos. O tempo
de existéncia da organizagdo € representado pede ida empresa contada a partir de
sua data de fundac&o. No caso do apoio governamimtalentificado se a empresa
recebeu algum tipo de apoio, financeiro ou fisdal,governo para suas atividades de
inovacdo. Por fim, a localizacdo geografica foibatida com base na divisdo em 09

nacleos proposta pelo projeto NAGI P&G do qualmapmesas faziam parte.

As 06 variaveis latentes independentes (constructosmodelo sdo apresentadas na
Tabela 4 abaixo com seus respectivos codigos,, itealizacdes no questionario
(operacionalizacao), referéncias teoricas utilizsguira adotar ou desenvolver o item e a

escala do item.

Tabela 4 - Variaveis latentes independentes do mdde coédigos, itens,
operacionalizagdes, referéncias e escalas

Cédigo do . . L. e Escala Escala do
Constructo Item de Likert Operacionalizagdo Referéncia(s)
Constructo do Item Constructo
Item adaptado de Martins,
e Terblanche, 2003; 0- Nédo
Decisdo Participativa Secdo lll, Item 3 Mumford et al., 2002; 1- Parcial

Sawhney et al., 2006; Tang,|2 - Sim

1999

Item desenvolvido com

base na revisdo da

Cultura literatura (e.g. Amabile et |0- N&do ]
Organizacional CULT_ORG Politica de Autonomia  |Secdo lll, Item 4  |al., 2004; Martins, e 1- Parcial |Hikert 10pontos

Terblanche, 2003; 2-Sim

Mumford et al., 2002;

Shalley e Gilson, 2004)

Item adaptado de Amabile N
0- N3do

Coleta de Ideias Secdo lIl, Item 5 etal,, 2004; Boly, 2014; 1- Parcial
i , - i
¢ Sawhney et al., 2006; .

2-Sim

Wang e Ahmed, 2004

(continug)
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Tabela 4 - Varidveis latentes independentes do mdde cdédigos, itens,
operacionalizagdes, referéncias e escalas (contiigéa)
Item adaptado de Boly,
2014; Gupta e Shingal,
1993; Martins, e 0- Nao
Sistema de recompensas [Sec¢do lll, Item 6  |Terblanche, 2003; 1- Parcial
Mumford et al., 2002; 2-Sim
Sawhney et al., 2006;
Shalley e Gilson, 2004
Item desenvolvido com "
- . . 0-Nao
Profissionais com " base narevisdo da i
- . Secdo lll, Item 7 . .. |1-Parcial
multiplas competéncias literatura (e.g. Neely e Hii, 5-Sim
1998; Yokomizo, 2014)
Item desenvolvido com
base na revisdo da
Cultura CULT ORG literatura (e.g. Amabile et |0- Ndo Likert 10 ¢
Organizacional - Tolerancia ao erro Secgdo lll, Item 8 al., 1996; Gupta, e Singhal, [1- Parcial ke pontos
1993; Martins, e 2-Sim
Terblanche, 2003; Wan et
al., 2003)
Item desenvolvido com
base na revisdo da 0- Ndo
Times Multidisciplinares [Segdo IIl, tem 9  |literatura (e.g. Ahmed, 1- Parcial
1998; Mumford, 2000; 2-Sim
Shalley e Gilson, 2004)
Item adaptado de Amabile
i et al, 2004; Cooper, e 0- Nédo
Apoio da Alta . ) . .
Administracio Secdo lll, Item 10 |Kleinschmidt, 2007; 1- Parcial
& Rothwell, 1994; Sawhney |2-Sim
et al., 2006; Tang, 1999
" . Item adaptado de Ahmed, |0- Ndo
Portfélio de Projetos de N .
Inovacio Segdo lll, Item 11  {1998; Boly, 2014; Mumford |1 - Parcial
i etal., 2002 2-Sim
Item adaptado de Boly,
c idade d Controle e 2014; Mumford, 2000; 0-N3o
apacidade de Secio lll, ltem 12 |Rothweel, 1994; 1-Parcial |
Gestdo de GEST_PROJ Acompanhamento ; . Likert 10 pontos
ot Soderquist et al., 1997; 2-Sim
projetos Tidd, Bessant e Pavitt, 2008
Item adaptado de Ahmed, NZo
Software ou Ferramenta . 1998; Boly, 2014; Sawhney i
N R - Segdo lll, Item 13 i 1- Parcial
de Gestdo da inovagdo et al., 2006; Soderquist et 5 -Sim
al., 1997; Tang, 1999
Competancias Item adaptado de Boly, 0- Ndo
Necepssérias na Equipe Segdo lll, Item 15 |2014; Daghfous, 2004; 1- Parcial
quip Prajogo e Ahmed, 2006 2-Sim
Item adaptado de Akinci e
Utlu, 2015; Boly, 2014; "
. ~ 0-Nao
Politica de Educagdo e secto lIl. ltem 16 Mumford et al., 2002; 1- Pardial
treinamento ¢ ! Shalley e Gilson, 2004; 2-Sim
Soderquist, 1997; Tang,
1999.
Base de Item desenvolvido com
Conhecimento |CONHEC_INT base na revisdo da 0- N3o Likert 10 pontos
Interno Qualificagdo do Quadro . literatura (e.g. Docter e .
X Segdo lll, Item 17 1- Parcial
gerencial Stock, 1988; Hoffman et al., 5-Sim
1998; Innovation Report
2014; Le Blanc et al., 1997)
Item desenvolvido com
base narevisdo da .
— K 0-Nao
Avaliacdo de secto lIl. ltem 18 literatura (e.g. Guptae 1- Pardial
desempenho ¢ ! Shingal, 1993; Mumford et 2-Sim

al., 2002; Shalley e Gilson,
2004)
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itens,

X Item adaptado de Boly, 0- Ndo
Planejamento N i
Estratégico Segdo lll, Item 20 |2014; Chester, 1994; Yam et |1 - Parcial

8 al., 2010 2-sim
Item adaptado de Ahmed,
1998; Chester, 1994;
Conceito e estratégia de Cooper, e Kleinschmidt, 0- Nao
o g Secio lll, ltem 21 |2007; Rothwell, 1994; 1- pardial
< Sawhney et al., 2006; 2-Sim
Estratégia ESTRAT Soderquist et al., 1997; Likert 10 pontos
Tang, 1999
0- Nao
- - . Item adaptado de Boly, i
Aval da estrat S 1, Item 22 1-P |
valiagdo da estratégia |Segdo em 2014; Mumford, 2000 ?I’CIa
2-Sim
Item desenvolvido com N
o 0- Nao
N . . base na revisdo da X
Indicadores estratégicos [Segdo lll, tem23 | 1 - Parcial
literatura (e.g. Cottam, X
2-Sim
Ensor e Band, 2001)
0- Nao
Avaliagdo da marca Segdo lll, Item 25 Item adaptado de Sawhney 1- Parcial
¢ sao il etal., 2006 :
2-Sim
It daptado de Boly, 0- N3
Coleta de Manifestagdes N €m adaptado de Boly, ao'
K Segdo lll, Item 26 |2014; Sawhney et al., 2006; |1 - Parcial
dos Clientes . X
Soderquist et al., 1997 2-Sim
. N Item adaptado de Boly, N
Uso das Manifestagdes 0- Ndo
i N 2014; Sawhney et al., 2006; .
dos clientes (processo  |Segdo lll, Item 27 R 1- Parcial
. . Soderquist et al., 1997; )
de inovagdo) 2-Sim
. - Yam et al., 2010
Orientagdo ao .
ORIENT_MERC . Item adaptado de Boly, 0- Ndo Likert 10 pontos
Mercado Monitoramento do . .
mercado Segdo lll, Item 28 |2014; Mumford et al., 2002; |1 - Parcial
Sawhney et al., 2006 2-Sim
Relacionamento com Item adaptado de Boly, 0- Ndo
K Segdo lll, Item 29 |2014; Sawhney et al., 2006; |1 - Parcial
clientes '
Yam et al., 2010 2-Sim
Item adaptado de Ahmed, |0- Ndo
Didlogo com o cliente Secgdo lll, tem 30 [1998; Boly, 2014; Sawhney |1 - Parcial
etal., 2006 2-Sim
0- N3
i N Item adaptado de Boly, ao'
Pesquisa de mercado Segdo I, Item 31 j 1- Parcial
2014; Facd, 2009 X
2-Sim
Item adaptado de Akinci e N
0- Nao
) . Utlu, 2015; Boly, 2014; .
Parceria Segdo lll, Item 32 ) 1 - Parcial
Pittaway et al. 2004; 9-Sim
Sawhney etal., 2006
Item adaptado de Pittaway |0 - Ndo
Projeto cooperado Segdo lll, Item 33 |et al. 2004; Sawhney etal., [1- Parcial
2006 2-Sim
Item adaptado de Akinci e
i Utlu, 2015; Boly, 2014; 0-N3o
Relacionamento externo N ) i
) Segdo lll, Item 34 |Pittaway et al. 2004; 1- Parcial
(com universdades) . )
Soderquist et al., 1997; 2-Sim
Base de Sawhney e tal., 2006
Conhecimento [CONHEC_EXT - awnney - — Likert 10 pontos
Relacionamento externo 0- Ndo
Externo R N Item adaptado de Boly, .
(cadeia de Segdo lll, Item 35 1- Parcial
. 2014; Sawhney e tal., 2006 )
fornecimento) 2-Sim
Consultoria e Item adaptado de Akinci e |0- Ndo
. X Segdo lll, Item 36 |Utlu, 2015; Pittway et al. 1- Parcial
Instituigdes de Apoio )
2004; Sawhney e tal., 2006 |2 - Sim
0- Nao
Eventos e Associacdes  [Secdo lll, Iltem 37 Item adaptado de Boly, 1- Parcial
¢ a0t 2014; Sawhney e tal., 2006 |-
2-Sim
0- Nao
Aquisi¢do de patentes e . Item adaptado de Facd, X
Segdo lll, Item 38 1 - Parcial
know-how 2009; Sawhney e tal., 2006 9-Sim

Autor: Elaboracéo propria.
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Cada item dos constructos representa uma afirmaay@oa qual o entrevistado tem trés
opcOes de resposta, sendo elas: 0 = Nao; 1 = P&eiaSim. A opcéo “Nao” indica a
auséncia de determinada prética, atributo ou faiacionado & empresa. Ja a opcéo
“Parcial” consiste na presenca de algum aspectdeterminada pratica, atributo ou
fator referido na afirmac&o. No caso da opc¢ao “Ssighifica que foi confirmada a
presenca de determinada pratica, atributo ou taterestd sendo mensurado. Para cada
resposta, foram exigidas evidéncias que comproveopgio escolhida a fim de
minimizar o viés do(a) respondente, conforme ptewis pesquisa de campo detalhada
no item 4.2. As respostas foram somadas por catstel tendo em vista que cada
constructo possui um numero diferente de itengsaltado final da soma foi nivelado
em uma escala de 0 a 10. Dessa forma, cada cdnsérwomposto pela somatéria de
um conjunto de itens e recebe uma pontuacdo de del@cordo com a avaliacado
objetiva de cada item. Vale ressaltar que todosoostructos foram mensurados com

pelo menos trés itens conforme sugerido pela tiuesgDE VELLIS, 2011).

A Tabela 5 abaixo apresenta a variavel latente ridbgde (constructo) do modelo e
seus respectivos codigos, itens, localizacbes nestgumario (operacionalizacao),

referéncias tedricas utilizadas para adotar oundebeer o item e a escala do item.

Tabela 5 - Variavel latente dependente do modelo: ddigos, itens,
operacionalizagdes, referéncias e escalas

Cédigo do Escala
Constructo 8 Item de Likert Operacionalizagdo Referéncia(s) Medida do Constructo
Constructo do Item
Item adaptado de
Damanpoure
Gopalakrishnan, 2001;
Das e Joshi, 2007;
Department for
Business Innovation & -
. 0-Néao
Skills, 2014; Freel, 2005; .
- Parcial
Hurley e Hult, 1998; 2-sim
Sawhney et al., 2006; Binaria (categorica):
Subramanian e 0 - Capacidade de
CAP_INOV_DEP Nilakanta, 1996; Inovagdo sem destaque
Nystrom et al., 2002; 1- Capacidade de
Wan et al., 2003; Yam et Inovagdo Alta
al., 2010

Novos produtos/servigos|Segdo IV, Item 1

Capacidade de
Inovagdo

Item adaptado de
Damanpoure
Gopalakrishnan, 2001;
Freel, 2005; Sawhney e
tal., 2006; Subramanian
e Nilakanta, 1996

0- Nao
1- Parcial
2-Sim

Solugdes
complementares Segao IV, Item 2
(produtos)

(continug)
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itens,

operacionalizacdes, referéncias e escalas (concljsa

Capacidade de
Inovagdo

CAP_INOV_DEP

Solugdes
complementares
(servigos)

Secgao IV, Item 3

Item adaptado de
Damanpour e
Gopalakrishnan, 2001;
Freel, 2005; Sawhney e
tal., 2006; Subramanian
e Nilakanta, 1996

0-Nao
1- Parcial
-Sim

Item adaptado de Freel,

Sistema de producio 2005; OECD, 2005; -Nédo
flexivel P < Sec¢do IV, Item4  |O'Regan et al., 2005; - Parcial
Rogers, 1998; Sawhney -Sim
e tal., 2006
Item adaptado de
Damanpoure
Gopalakrishnan, 2001;
Das e Joshi, 2007;
Department for
Business Innovation & N
. -Ndo
N . Skills, 2014; Freel, 2005; i
Inovagbes em processo |Segdo IV, Item 5 1- Parcial
Hurley e Hult, 1998; Sim
Sawhney e tal., 2006;
Subramanian e
Nilakanta, 1996;
Nystrom et al., 2002;
Wan et al., 2003; Yam et
al., 2010
Item adaptado de
Sistemas de gestio da Becheikh et al., 2006; - Nao
R g Secdo IV, Item6  [OECD, 2005; O'Regan et |1 - Parcial
qualidade )
al., 2005; Sawhney e -Sim
tal., 2006
Item adaptado de N
P 0-Nao
Identificagdo de novos N Sawhney e tal., 2006; i
Segdo IV, Item 7 - Parcial
mercados Wang e Ahmed, 2004; 2-Sim
Wonglimpiyarat, 2010
Item adaptado de .
. 0-Nao
Insergdo em novos N Sawhney e tal., 2006; i
Segdo IV, Item 8 1- Parcial
mercados Wang e Ahmed, 2004; sim

Wonglimpiyarat, 2010

Binaria (categdrica):
0- Capacidade de
Inovagdo sem destaque
1- Capacidade de
Inovagdo Alta

Autor: Elaboracao prépria.

Foram identificados 08 indicadores na reviséo tdaaliura para compor o constructo
capacidade de inovagdo. Assim como nos construefesente as varidveis latentes
independentes, os itens do constructo que menswapacidade de inovacao sao
afirmacdes para a qual o entrevistado tem trésespdé resposta, sendo elas: 0 = Nao;

1 = Parcial; 2 = Sim. Com base nos valores obtpoa cada item, foi calculada uma

média simples por empresa e a partir dessa powmtua¢dealizado o processo de

transformacdo da variavel

detalhadamente no topico 4.4.3.2.

dependente em variavelariai segundo descrito
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O instrumento de coleta de dados apresentado $entiado com critérios de avaliagao
para orientar o(a) entrevistador(a) e com camposevddéncias onde devem ser
apontadas as provas tangiveis que amparam as tespfignecidas pelos(as)

entrevistados(as) conforme pode ser observado Bad\e A. Buscou-se dessa forma,
nao s6 padronizar a intepretacdo das respostas, teonfbém torna-la imparcial visando
mitigar o viés de ambos entrevistados(as) e estarlor(a) (FURMAN et al., 2002).

Além disso, o questionario final também passouyworpré-teste, descrito em detalhe
no topico a seguir, em que foi avaliada a clareaa plerguntas e o formato do
questionario a fim de garantir a validade de caldeé revisar questdes, formatos e

escalas.

4.1.1 Validade de Conteldo e Pré-teste

A validade de conteudo esta relacionada a claresapgrguntas e o formato do
questionario. Para avaliar o instrumento de peagu realizado um pré-teste que
consiste em um teste inicial por meio da revisé® giaestdes, formatos, escalas, e
outros componentes do questionario visando refacealidade de contetdo. O pré-
teste foi conduzido em trés etapas e abrangeu racame (colegas e professor),
especialistas e empresarios do publico-alvo, cardosugerido por Forza (2002),
totalizando 09 pessoas. Todos participantes daegté-foram selecionados com base

na conveniéncia por conhecerem o escopo do prdgep@squisa.

Na primeira etapa, o pré-teste foi realizado cona€@slémicos sendo 01 professor, 01
doutorando e 01 mestrando. O questionario foi go@eaos participantes e foi
solicitado que individualmente avaliassem se aunsénto permite atingir o objetivo
do estudo, bem como comentérios sobre a qualidadéepretacdo das questdes e
clareza das instrucdes fornecidas ao entrevistatlgrartir dosfeedbacksecebidos,
foram feitos ajustes minimos nos textos de alguraisnacfes. Foi também
implementada a sugestdo de atribuir exemplos d#esias a fim de contribuir para
alinhamento da intepretacdo das respostas e eatimulentrevistado a resgatar e

apresentar provas tangiveis (vide Apéndice A).
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Para a segunda etapa, foram convidados 03 esptsalim de cada entidade a seguir:
FIESP, CIESP e SENAI. Foi realizada uma apreseatdgainstrumento de pesquisa

aos especialistas, seguida de um debate sobrdidagi@ae interpretacdo das perguntas
e o formato do instrumento de pesquisa. Com baseomentarios dos especialistas,

foram realizados alguns ajustes de palavras deslitgns.

Por fim, na terceira etapa, 03 empresas da amimstam selecionadas aleatoriamente
para realizar o pré-teste com o publico-alvo. Ogresarios foram entrevistados
normalmente e durante a entrevista foram avaliadotempo da entrevista, o
entendimento das perguntas e a disponibilidadedddss solicitados como evidéncias.
Esse pré-teste serviu como piloto que permitiufmamento final do instrumento de
coleta de dados e resultou na reordenagdo de aitanssdo questionario a fim de
reduzir o tempo da entrevista. O tempo médio deeeista foi reduzido de 6 para 4
horas. Ao final do pré-teste foi possivel constagae em geral as questdes estavam
claras e as respostas puderam ser interpretadasna objetiva e padronizada, sendo
gue o pré-teste permitiu identificar algumas opudades de melhoria marginais no

instrumento de coleta reforcando a validade dotopresio.

4.2 Pesquisa de Campo

A pesquisa dsurveypode ser usada vantajosamente no exame de nemas sociais
(BABBIE, 1999). No entanto, ha certa dificuldade s#ecoletar dados em quantidade
sobre a capacidade de inovacdo das empresas (MECHK, 2005). Esse problema
ocorre em parte pelo fato de que a inovacao € um tgie ndo deve ser pesquisado a
distancia, como é frequentemente feito, uma vezaggistancia do fenébmeno prejudica
a habilidade de andlise do pesquisador (GATIGNOII.et2002). Em uma pesquisa
presencial, o entrevistador solicita informacfesetdmente ao respondente o que
proporciona vantagefiggjue aumentam a confiabilidade do processo deacdéetiados.

Além disso, entrevistam loco também proporcionam uma abordagem que permite

2 Entre as vantagens da pesquisa presencial eséiibilidade no sequenciamento das questdes,
possibilidade de detalhamento e explicacbes de @iab@artes (entrevistador e respondente), fagdida
de contactar populacdes de dificil acesso, altesstde resposta e aumento da confiabilidade deasgue
instrucdes para coleta de dados foram seguidas{ROR02).
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observar provas tangiveis de que a resposta a fimmagio (item) seja valida o que
consequentemente isenta a sensibilidade em rekggalgamento do observador e
minimiza o viés da opinido pessoal do respond@1a Y et al., 2014).

Considerando as recomendacdes da literatura, anpeepesquisa adotou usarvey

interseccional em que os dados sao colhigdsco num determinado momento de uma
amostra selecionada para determinar relacfes eati@eis na época do estudo. A
pesquisa de campo teve inicio com um agendamentiondeentrevista presencial com
um representante da empresa que ocupasse pelo menasd gerencial e estivesse na
empresa ha no minimo 03 anos, visto que muitast@ggeenvolvem ocorréncias que

especificam esse periodo de tempo.

As entrevistas foram conduzidas por um entrevistap@ inicialmente explicava o
objetivo da pesquisa e apresentava um Termo deidéocfalidade para ser assinado
entre as partes visando oferecer a garantia de sigs informacdes. Em seguida, o
entrevistador alinhava com o respondente o condeiinovacao adotado no estudo. No
caso foi considerada inovacdo o que € novo paraganzacdo (OECD, 2005;
VACCARO et al.,, 2012) para que o nivel de analism @1 empresa e viabilize a
pesquis& (LIN et al., 2015). A partir dessa instrucéo, iav@-se a coleta de dados de
acordo com os itens do questionéario. Cada resfuisdaalisada segundo os critérios de
avaliacdo para o entrevistador e eram solicitadasap tangiveis (evidéncias) que
corroborassem as respostas fornecidas. Ao finakntievistador comunicava o
encerramento da entrevista, realizava o agradetineeimformava que o resultado seria
entregue quando da conclusdo da pesquisa, confpmemsto no protocolo da

entrevista.

Dessa forma, foi possivel garantir que todos oseeistados ocupavam no minimo
cargo gerencial e estavam ha mais de 03 anos naesmpAlém disso, todas as
empresas agendadas foram visitadas e houve umestaroento de 100% das respostas
(nenhum questionario apresentou campo sem preeactuin Por fim, a qualidade das

respostas foi assegurada por meio da obtencéoodasptangiveis (evidéncias) que

%3 Caso o0 conceito de inovacdo adotado fosse “now@ @anercado” seria dificil obter um tamanho de
amostra suficiente para testar as hipéteses fodaslao estudo.
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mitigaram a subjetividade do entrevistador, bem @odo respondente. Essas
observacbes demonstram a forca do método de atdetlados baseado na entrevista
pessoal (FORZA, 2002).

4.3 Amostragem

O presente topico tem como objetivo especificaaataristicas da populacdo e o
procedimento da amostra adotada para aplicacdarday A populacdo dessa pesquisa
€ composta por PMEs no ambito do estado de Sdo.Raamostra, por sua vez, é néo-
probabilistica (ou amostra de conveniéncia) uma gee o0s respondentes sao
participantes do projeto NAGI P&G e escolhidos cbase em sua conveniéncia. A
amostra obtida foi de 80 empresas o que é sufecigaita andlises multivariadas, cujo
tamanho minimo da amostra deve ser de 30 obser/asdmstras menores apresentam
desvio significativo da normalidade e podem ocasiommpacto substancial nos
resultados, sendo que o mesmo pode ocorrer com trasosuperiores a 200
observacdes (HAIR et al, 2010).

Ha sempre uma preocupacdo com amostras espeaads por exemplo, as amostras
de conveniéncia uma vez que podem causar um viaeaige. No entanto, para evitar
a pesquisa a distancia e viabilizar o método detz@ale dados por meio de entrevista
presencial com uma quantidade minimamente adeqopttay-se pela oportunidade de
adotar a amostra formada por participantes do forofenda assim, foi decidido checar

a credibilidade da amostra disponivel por meiostala de Sudman (1983), Tabela 6.
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Tabela 6 - Escala de credibilidade para pequenas astras

Caracteristicas Pontuacao

Generalizagdo e Dispersdo Local Unico (0); combinagdo de locais com geografia limitada (4); combinagdo de

Geografica locais com geografia dispersa (6); universo total (10)

Discussdo de Limitagbes ~ Sem discussao (0); breve discussao (3); discussdo detalhada (5)

.. Amostra com viés 6bvio que afete os resultados (-5); usado por conveniéncia sem

Uso de Amostras Especiais ., ,, . L. . o
viés 6bvio (0); necessario para testar teoria (5); populagdo geral (5)

Muito pequena para andlise (0); adequada para algumas, mas ndo todas analises

(3); adequado para fins do estudo (5)

Amostra casual (-3); baixa taxa de retorno (0); alguma evidéncia de trabalho de

campo sem rigor (3); taxa de retorno razoavel e operagdo de campo controlada (5)

Tamanho da Amostra

Execu¢do da Amostra

Uso de Recursos Pouco uso de recursos (0); Uso justo de recursos (3), étimo uso de recursos (5)

Intervalo da Pontuag¢dao de-5a35

Fonte: Elaboracé&o propria.

De acordo com os critérios e pontuacfes dessaaestad nota no intervalo entre -5 e 5
equivale a uma credibilidade muito baixa da amodiaa pontuacao entre 6 e 15

refere-se a uma credibilidade limitada. Ja umayagéo entre 16 e 25 indica uma boa
credibilidade da amostra. E uma nota entre 26 @&@sifica a credibilidade da amostra
como sendo muito boa. Essas pontuacfes sdo asbyior meio de julgamentos

qualitativos e ndo avaliacbes quantitativas e, gmbot incorrem em certo grau de

arbitrariedade, mas permitem discriminar de foronsistente entre diferentes niveis de
credibilidade da amostra (FORZA, 2002).

Com base nos critérios da Tabela 6, foi possivéduat uma pontuacéo total de 19

pontos para a amostra do presente estudo, uma ueeza gpesquisa envolve uma
combinacéo 09 nucleos (4 pontos), nao foi feitawdisdo de limitacbes em virtude da
amostra (0 pontos), foi realizada a partir de umasdra por conveniéncia sem viés
Obvio (0 pontos), com um tamanho de amostra adequmda fins de analise

multivariada (5 pontos), uma taxa de retorno de&d@0operacéo de campo controlada
(5 pontos) e 6tima disponibilidade de recursos pesdizar a pesquisa de campo (5

pontos). Dessa forma, pode-se afirmar que a amagtesenta uma boa credibilidade.

Além da avaliacdo da credibilidade da amostra, émioi inserido intencionalmente
na Secédo Il do questionario, o item 11 que tem cobjetivo identificar o principal
motivo da empresa para participar do projeto NARIGP Do total de participantes,
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94% das empresas alegaram motivos nédo relaciorragosblemas para inovar, sendo
81% relacionado a oportunidades de negdcios. T@lpi@porciona um respaldo inicial
de que a amostra ndo consiste apenas de empresgsaaemas para inovar ou com

baixa capacidade de inovacéo o que também podejiadcar a qualidade da amostra.

Com relacéo as caracteristicas da amostra, foraglal uma analise descritiva tanto dos
respondentes, como das empresas. O perfil dosnespies foi descrito com base nos
dados coletados na Secédo | do questionéario. Jafib gess empresas foi mapeado a
partir das informacdes coletadas na Secao Il doumento de pesquisa. O objetivo de
analisar essas caracteristicas foi 0 de compreenai®iostra, identificar problemas com
a mesma e usar os dados como base para tomadaid&odde eliminar eventuais

outliersque aparecam nos testes da amostra.

No caso dos respondentes, é importante avalias sgeemos tém maturidade adequada
para fornecer respostas precisas aos itens doianass. Quanto maior o0 grau de
maturidade do entrevistado, melhor ou mais qualificespera-se que seja sua resposta.
Entende-se como possiveis critérios para analisaturidade, a posicdo que o
respondente ocupa na empresa, seu grau de inseugcd®mpo de empresa. Tendo em
vista que o instrumento de coleta desenvolvido ddaor temas complexos,
diversificados e continha itens com um horizontéetepo de 03 anos, € interessante e
desejavel que o(a) respondente tenha uma visdoaad@plempresapodendo ser o
proprietario, o principal executivo, um diretor om gerente e que tenha completado no
minimo 03 anos de empresa. Espera-se também quenaior grau de instrucdo do

entrevistado contribua para responder com promtedaum questionario dessa natureza.

Conforme ilustra o Gréafico 2 a seguir, 100% da daraoscupa pelo menos um cargo
gerencial. Desse total, 64% dos respondentes éiguamo (Unico dono) ou sécio
dirigente. Esses valores indicam um perfil de redpate capacitado para prover

respostas adequadas aos itens do questionario.
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6%

Cargo ou Posigdo:
30% 8 «
W Proprietario (Unico dono)
W Sécio Dirigente

M Presidente ou Vice (ndo socio)

Diretor

6% .
2% 56%

Gerente ou Superintendente de drea

Autor: Elaboragéo Propria.

Grafico 2 - Distribuicdo dos respondentes por cargque ocupa na empresa

Ademais de ocuparem posi¢cdes que lhes proporciameavisdo ampla da empresa,
93% dos entrevistados possuiam pelo menos curasieupompleto, sendo que 33%
concluiram MBA ou especializagdo, 10% mestradatstsensu, 1% doutorado e 1%
poés-doutorado. O grau de instrucdo dos respondentésm foi adequado para fins de

aplicacao do questionario, conforme pode ser obgderma Tabela 7.

Tabela 7 - Grau de instrucao dos respondentes

Grau de Instrug¢do  Respondentes (em %)

Ensino 1%
Superiorincompleto 6%
Superior completo 48%
MBA/especializacdo 33%
Mestrado 10%
Doutorado 1%
Pds-doutorado 1%
Total 100%

Fonte: Elaboracéo propria.

Vale ressaltar ainda que 100% da amostra tinhaminono 03 anos de permanéncia
na empresa o que também é positivo para a qualitksleespostas. Ou seja, do ponto
de vista da maturidade dos respondentes, nao fadantificados problemas que

pudessem comprometer os dados obtidos.
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A andlise do perfil das empresas, por sua vezledamte para avaliar se houve um
numero apropriado de elementos de cada subconjeietindo uma proporcgao real de
empresas, no caso, com relacdo ao porte (micraepage média), ao setor (industria,
servi¢co, comércio ou mais de um setor) e localizgpécleos). Trata-se de um método
gue permite obter um maior grau de representatieidaeduzindo o provavel erro
amostral (BABBIE, 1999). Dessa forma, € possiveigai viés da amostra, problema
identificado como comum na literatura que contéreqpesas com amostra contendo

maioria de micro empresas.

Ao final do processo, as 80 empresas que partanpado estudo apresentaram a
distribuicdo segundo o porte (nimero de colaboesjaronforme exposto no Grafico 3
a sequir.

25%
33%

Porte por N2 de
Colaboradores

Micro
W Pequena

Média

42%

Autor: Elaboracdo Prérpia.

Grafico 3 - Distribuicdo das empresas por porte (ninero de colaboradores)

A distribuicdo das empresas segundo o porte fiquilierada, com uma pequena
predominéncia das empresas de pequeno porte dioamon os dados apresentados no
Grafico 3 o que satisfaz a representatividade dasam em termos de tamanho

organizacional para fins do presente trabalho.

Quanto a proporcdo de empresas por setor de ateviladdstria, servico, comércio e
mais de um setor), foi elaborada a Tabela 8 pamaodstrar a divisdo da amostra

segundo essa classificacdo. Como durante o pe-destuestionario foi identificado
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gue uma das empresas atuava tanto na industria woroomeércio sem predominancia

de um dos dois setores, optou-se pela inclusaatdgaria “mais de 01 setor”.

Tabela 8 - Distribuicdo das empresas por setor dduacao

Setor de Atividade  Distribuicdo (em %)

Industria 33%
Servigo 31%
Comércio 3%

Mais de 01 setor 33%
Total 100%

Autor: Elaboracéo propria.

Nota-se com base na Tabela 8 que a distribuicA@ndastra segundo o setor de
atividade esta equilibrada, exceto no caso do siet@omércio. No entanto, tendo em
vista que as empresas classificadas no grupo “deism setor”, compreendem em
geral o setor de comércio como um dos setores uBcd@d (a titulo de exemplo,
“industria e comércio” ou “industria servico e cawi@”) € possivel inferir que hd uma

representatividade satisfatoria desse setor.

Vale ressaltar que a proporcionalidade mantém-a#ileqda, quando a distribuicdo &
analisada desde a perspectiva que confronta o parteetor de atividade (vide Tabela

9) o0 que também é importante para mitigar viésndaséra.

Tabela 9 - Distribuicdo da amostra por porte e setale atuacao

Setor
Porte Indastria  Servico Comeércio Mais de 01 Setor Total Geral
Micro 6% 15% 1% 11% 33%
Pequena 16% 10% 1% 15% 42%
Média 11% 6% 1% 7% 25%
Total Geral 33% 31% 3% 33% 100%

Autor: Elaboracéo propria
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Com relacdo ao segmento de atuacéao, a diversidadmdstra compreende mais de 30
segmentos. Alguns segmentos representados na ams&t:. metal mecéanico,
refrigeracdo, materiais ceramicos, industrializag@&oartefatos de borracha, molas e

artefatos de arame, engenharia, construcéo, aufonvagustrial, inspecéo, entre outros.

Do ponto de vista da localizacdo, a amostra apr@sama dispersdo geografica no
ambito do estado de Sao Paulo, sendo que as emfoesan agrupadas em 09 nucleos,
conforme distribuicdo apresentada na Tabela 1@uars®s nlcleos S&o Carlos e Vale
do Paraiba estdo subrepresentados, como pode servado na tabela, porém a
diversidade de nucleos é suficiente para testar Isealizacao geografica influencia a
capacidade de inovacdo das empresas. Vale ressaltar que em nivel municipal, as

empresas da amostra representam mais de 40 cidades.

Tabela 10 - Distribuicdo das empresas por nuclecogalizacdo geogréfica)

Nucleo Distribuicdo (em %)
ABCD 10%
Campinas 18%
Mogi das Cruzes 9%
Piracicaba 9%
Ribeirao Preto 11%
Sao Carlos 1%
S3o Paulo/Santos 25%
Sorocaba 14%
Vale do Paraiba 3%
Total 100%

Autor: Elaboracao prépria.

Em uma primeira andlise foi possivel constataedibilidade da amostra e com base na
descricdo em termos do perfil dos respondentes pedd das empresas nao foram
identificados problemas que invalidem ou ocasionenpactos substanciais nos
resultados da pesquisa. Dessa forma, infere-se gumostra € adequada para fins do

objetivo proposto para o presente estudo.
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4.4 Andlise dos Dados Coletados

Este é um estudo quantitativo baseado no uso de dendados primarios coletados por
meio de questionario aplicado em entrevistas pogsiencom executivos seniores de
empresas participantes do projeto NAGI P&G. O priesaopico explica como foi
realizado o processo de analise dos dados coletadsta dividido em trés partes. A
primeira parte diz respeito a identificacao e tregato deoutliers. A analise de validade

e confiabilidade é o tema da segunda parte. Aitarparte aborda os seguintes tépicos
relacionados ao meétodo de analise das relacdes\amtaveis: definicdo do objetivo do
método de analise, desenho da pesquisa, analgeéssas, estimacdo e avaliacdo do
fit do modelo, interpretacdo e andlise dos resultadqeor fim, a validagcdo dos
resultados obtidos.

Vale ressaltar ainda que foi dispensada a necessataconduzir uma analise de dados
faltantes e de deteccéo de viés entre os primeitdsmos respondentes, uma vez que 0
método de coleta de dados adotado permitiu garanfireenchimento completo de

100% dos questionérios e mitigou o risco de difgaema motivacdo entre primeiros e

altimos respondentes por meio da padronizacdo doepso de pesquisa. Avaliar a
normalidade e linearidade dos dados também népefm@ssario tendo em vista que a
técnica de analise selecionada néo requer essaspas, conforme sera explicado no
item 4.4.3.3.

4.4.1 Analise d®utliers

Um outlier pode ser definido como uma observacdo que é sulmiaente diferente

das demais observa¢Bes em uma ou mais caractsigtariaveis) (HAIR et al., 2010).
Esse valor extremo ou combinacdo Unica de valooee [influenciar o resultado de
qualquer analise multivariada. Por esse motivestamister identificar e tratar (reter ou

eliminar) esse tipo de observacao.

Para avaliar a existéncia damitliers, pode ser adotada uma perspectiva univariada,

bivariada e multivariada, com base no nimero dé&weis consideradas. No caso do
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presente estudo, procedeu-se com os métodos desimg univariado e multivariado.
Esses métodos em conjunto proporcionam perspecto@splementares das
observacdes para o enquadramento correto ootiers (HAIR et al., 2010).

Na identificacdo univariada deutliers foram avaliadas as distribuicbes das
observacbes para cada variavel da analise a fimiddetificar casos que se
enquadrassem fora dos limites (superior e infedag respectivas distribuicbes. Ja& na
andlise multivariada € necessaria uma forma de rmefetivamente a posicao
multidimensional de cada observacdo em relacdo aponmto comum. Para tanto,
adotou-se a medida Mahalanobscom o objetivo de realizar a avaliagdo multivaaiad
de cada observacao com relacdo ao conjunto deveexidde acordo com a sugestédo de
Hair et al. (2010) os valores da medid&df devem ter como valor limite 2,5 para

amostras pequenas, que aplica-se ao presenteumsompreende 80 empresas.

Apos realizar as analises univariada e multivariddescou-se identificar a fonte que
causa essa condicao Unica e enquadaatier em uma das seguintes classes: erros no
procedimento, eventos extraordinarios, observagbdsordinarias e combinacdes
Unicas de valores. A partir dessa analise, foi tare decisdo de reter ou eliminar o

outlier da amostra.

4.4.2 Anélise de Validade e Confiabilidade

Resultados pobres de pesquisa nem sempre ocorremdoda problemas de
mensuracdo, mas nao ha duvidas que a presencaodeder mensuracao distorce as
relacbes observadas e enfraquecem as técnicayamaltias (HAIR et al., 2010). Por
essa razao, deve-se sempre buscar aumentar adeaéida confiabilidade, que por sua
vez proporcionam um retrato mais preciso das veisale interesse.

A validade é a extensdo em que uma medida repeesentetamente o conceito do
estudo (OLLAIK e ZILLER, 2012). Nesse sentido, Yiedar a validade de uma pesquisa
significa determinar a propor¢do com que um itenden@ que pretende medir. Com a
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validade assegurada, analisa-se a confiabilidade rdadicbes. A confiabilidade
representa o grau que uma variavel observada meededadeiro valor e esta livre de
erro (HAIR et al., 2010). Dessa forma, medidas nuaisfiaveis apresentam maior
consisténcia quando aplicadas repetidamente. Gaosige para essa pesquisa avaliar

tanto a sua validade quanto a confiabilidade.

Enquanto julgamento avaliativo integrado, a valelpdde ser classificada em diversos
tipos que se complementam (MESSICK, 1989). Cadadgvalidade implica em uma
determinada forma de validacdo que pode ser guinditau quantitativa (DEVELLIS,
2011). Ha trés tipos de validades consolidadositeeatura: validade de conteudo,
validade de critérios e validade de constructo (/& e COLLIER, 2001). Até o
presente tépico, foi conduzida e apresentada dadside conteddo (vide item 4.1.1) e

como complemento, optou-se por auferir a validadeahstructo.

A validade de constructo é, em geral, aferida peionde técnica estatistica e pode ser
subdividida em validade convergente e discriminaNtsse caso, a validade é testada
por meio da analise fatorial que agrupa os itesaguesentam alta correlacdo entre si
(validade convergente) enquanto assegura que &s/eigrque nao se correlacionam

estejam em grupos diferentes (validade divergeNientanto, ndo € adequado realizar
a andlise fatorial no presente estudo tendo era @igobreposi¢cdo de conteudo entre
determinantes da capacidade de inovacgéao (VALLADARER?2) que pode resultar em

agrupamentos indesejados e diferentes do refelréeéiaco adotado como base.

Por conseguinte, para aprofundar a validade daumssapptou-se pela validade tedrica
dos constructos. A validade teérica avalia em quedida o constructo tedérico
desenvolvido em uma pesquisa € passivel de saradplino contexto empirico e,
portanto pode ser considerado crivel e justific@egiferindo legitimidade a aplicacao
de modelos ou teorias (MAXWELL, 1992). Para tan&xistem dois aspectos
necessarios para que seja conferida a validadedeghum constructo: a validade dos
conceitos empregados na construgao tedrica edadalidos relacionamentos existentes
entre estes conceitos. A andlise desses aspeetpgefitemente ocorre a partir de um
frameworktedrico (HANNES et al., 2010). O presente trabadldotou o modelo de
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analise contido no Quadro 1 a fim de validar quém los constructos e suas relacoes

foram fundamentados.

Critérios de Validagdo Orientacdo para Validagao

Analisar a validade de face dos conceitos e modelo conceitual o que pode ser
Plausibilidade demonstrado pela corroborag¢do ou deducdo com base em teorias e pesquisa
passadas ou ainda desenvolvida a partir de observagdo ou inducao.

Avaliar a capacidade de operacionalizagdo dos conceitos e do modelo conceitual

Factibilidade . . " . .

do ponto de vista verbal, grafico, matematico e ilustrativo.

Analisar a qualidade dos conceitos e do modelo conceitual em termos de
Efetividade descrigdo do fenémeno sob estudo e de guia e estimulo para outras pesquisas

cientificas.

Certificar se os conceitos e o modelo abrangem de forma ampla (sem restri¢do)
Pragmatismo estruturas conceituais prévias e possuem certo grau de abstragdo, consisténcia
légica ou coeréncia como outros conceitos ou modelos na disciplina.

Analisar se os conceitos e o modelo conceitual podem ser empiricamente
Empirismo testados (observagdo direta, ndo so légica) por meio da habilidade de coletar
dados empiricos para corrobora-los.

Avaliar a capacidade dos conceitos e do modelo de cobrir todo o espectro do
Previsibilidade fenbmeno observado e demonstrar que de acordo com certas condi¢Ges
antecedentes, é esperada a ocorréncia do fenG6meno correspondente.

Certificar que os conceitos e o modelo conceitual sdo objetivos podendo serem
testados por diferentes investigadores.

Analisar se investigadores utilizando diferentes metodologias de pesquisa
Intermetodolégico conseguem testar a veracidade dos conceitos e do modelo e prever a ocorréncia

Intersubjetividade

do mesmo fenémeno.

Quadro 1 - Critérios e orientacdo para analise daalidade tedrica
Fonte: Elaborado a partir de Khazanchi (1996).

N&o ha, portanto, um teste Unico que permita conéewvalidade absoluta de uma
pesquisa. Ressalta-se ainda que quanto mais poscdesvalidacdo forem aplicados,
maior € o potencial de um conceito ou modelo skdwaAs validagdes realizadas sao

adequadas as circunstancias da pesquisa e saiisfatara seus propositos.

No caso da confiabilidade, trata-se de uma avaial@ grau de consisténcia entre
diversas mensuracfes de uma variavel (HAIR et2@ll0). Ou seja, quanto maior a
consisténcia entre os valores para uma variaveinoeonjunto de variaveis e o que se
tem a intencdo de medir, maior a confiabilidadeco®ficiente Alpha de Cronbach foi

adotado como medida de confiabilidade e procedeusesa uma andlise desse

coeficiente para avaliar a consisténcia da es@tadbs os constructos do modelo a fim
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de contribuir para aumentar o grau de confiabikddd mesmo. Segundo Hair et al.
(2010), um coeficiente elevado indica a existérada consisténcia interna de um
constructo, sendo que um valor igual ou superifr7asugere boa confiabilidade. No
entanto, por convencdo, um Alpha de Cronbach aden@,6 € tido com amplamente
aceitavel pela literatura e adequado para indicaromfiabilidade dos constructos

contidos no presente estudo.

4.4.3 Método de Andlise das Relacbes entre Vasavei

Em qualquer campo que busca a aplicacao praticaleecimento, se um problema
nao for tratado como multivariado, sera tratadoedigalmente (FORZA, 2002). Os
métodos de analise multivariada permitem aos pgeadores analisar simultaneamente
multiplas medidas sobre cada objeto de investiga@ddLHOTRA, 2001). A
regressao, por sua vez, € um meétodo de analisepcocesso flexivel e apropriado
quando o problema de pesquisa envolve a compre@asicelacbes entre uma Unica
variavel dependente e duas ou mais variaveis imdigmees (HAIR et al., 2010) como é
0 caso da presente pesquisa.

Tendo em vista que o modelo proposto no presentedae@scontém variaveis
independentes métricas e ndo-métricas e uma vhlideete dependente composta por
itens com escala categérica, as técnicas de régressltivariada adequadas para este
estudo foram restringidas a uma Unica opcao: regoelgistica (logit). Aléem disso, a
logit ndo possui restricbes em relacdo a premissmsomo normalidade multivariada e
matrizes de variancia-covariancia iguais entre gsugue sao dificeis de cumprir em
muitas situacdes e € muito mais robusta quanda gsemissas ndo sdo cumpridas
(HAIR et al., 2010). A logit é, ainda, preferidarpauitos pesquisadores pelo fato de
proporcionar uma analise similar a regressédo nidltim sentido de fornecer testes
estatisticos diretos, abordagem similar para irerarpvariaveis métricas e ndo-meétricas

e uma ampla variedade de diagnésticos.

A regressdao logistica com variavel dependente iairiuma forma especializada de

regressao adotada para prever e explicar uma ehr@avegorica composta por dois
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grupos. Essa técnica estatistica pode ser desorita a estimativa das relacées entre
uma unica variavel categorica dependente e um wctnjde variaveis independentes

meétricas e ndo—meétricas e sua forma geral podexgeessada da seguinte maneira:

Y, = Xi+X,+X3+....4X,

(ndo-métrica binaria) (ndo-métricas e métricas)

Como na regressao multipla, a variagdo na varidepéndente representa uma relacao
multivariada Unica com coeficientes de regressam igdicam o impacto relativo de

cada variavel independente (preditora).

Sendo assim, trata-se de um estudo quantitativquab foi aplicada uma analise de
regressdo logistica por meio do programa E-Viewa fim de testar as hipoteses
constantes do modelo tedrico proposto uma vez gse técnica apresentoudibmais
adequado para identificar os determinantes da wguecde inovacéo das PMEs. Para
detalhar o método escolhido, o presente tépicdaifadido em 06 estagios conforme
sugerido por Hair et al. (2010) para aplicacdo efrasséo logistica os quais foram

consolidados no fluxo ilustrado na Figura 3.

Andlise Pré-Regressao Logistica

Defini¢do do

e—

Desenho da

Objetivo

67

Analise das

Pesquisa

Premissas

Andlise P6s-Regressao Logistica

67

67

Estimagdo e Interpretacdo e -
: ~§ ; p : ¢ Validagao dos
Avaliagdo do fit Andlise dos Resultados
do Modelo Resultados
Pseudo R? Diregédo Amostra de Validagédo
Acurécia Preditiva Magnitude
Significancia
Hit Ratio
Chi? (HL)

Figura 3 - Fluxo para aplicacdo da regresséao logisa
Fonte: Elaborado a partir de Hair et al. (2010).
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4.4.3.1 Definicdo do Objetivo

A regressdo logistica é uma técnica estatisticapapda para tratar dois objetivos
basicos (HAIR et al., 2010). O primeiro objetivaléntificar as variaveis independentes
que impactam no enquadramento do objeto (observagioum dos dois grupos da
variavel dependente. Um segundo objetivo € o dar ecnin sistema de classificacdo
baseado no modelo logistico para determinar (preveual grupo um objeto fora da
amostra pertence, o que requer que a observagda os(dados para todas as variaveis

independentes do modelo.

O objetivo da presente pesquisa esta alinhado cpnmiro objetivo da técnica qual
seja o de identificar as variaveis independentdscismadas pelo pesquisador que
causam impacto na variavel dependente. A partisadesalise é possivel criar um
modelo que contemple apenas variaveis que sejanazespde determinar o

enquadramento dos objetos em um dos grupos daekd@pendente.

Dessa forma, a regressao logistica foi aplicada paalisar a natureza e o grau de
associacdo entre os determinantes da capacidadaodacédo e a capacidade de
inovacdo das PMEs a fim de identificar aquelas @Gquesam impacto na capacidade de
inovacdo das empresas com esse porte. Com bassuitado dessa andlise, foi criado
um modelo contendo os determinantes que explicandif@sencas no grau da

capacidade de inovagao das PMEs e sirva de refar@aca aquelas que queiram

aprimorar sua capacidade de inovacgao.

4.4.3.2 Desenho da Pesquisa

O desenho de pesquisa para aplicacdo da analisgmssao logistica deve tratar dois
assuntos principais para contribuir para a robudtemodelo (HAIR et al., 2010). O

primeiro assunto diz respeito a natureza Unicaadawel dependente binaria que afeta a
especificacdo e estimacdo do modelo. J4 o segussumta compreende o tamanho da

amostra que impacta a técnica de estimacgao edagab dos resultados obtidos.
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Com relacdo a natureza da variavel dependentegresefio logistica adota uma
abordagem que esté limitada a prever apenas medmEndente binaria, ou seja, uma
variavel dependente dividida em dois grupos daéste. Os grupos sao codificados
com os valores 0 e 1 sendo que ndo importa a qupd ¢ atribuido cada niumero desde
que seja anotado para fins de interpretacdo dofcieo¢es. Os grupos podem ser
divididos em funcéo de caracteristicas, eventasjltados, entre outros fatores. Tendo
em vista que a variavel dependente apresenta apsnadores 0 e 1, o valor previsto
(probabilidade) tem que estar contido nesse inewaue implica na adogao da curva
logistica (curva S) para representar a relacdoe eayr variaveis independente e

dependente.

Devido a natureza binaria requerida para a variadlegpendente, foi necessario
transformar a variavel latente capacidade de irfovagn uma variavel dicotdbmica e
atribuir os valores 0 e 1 para cada grupo. Pata,tesse processo de transformacao da
variavel dependente em binéria foi dividido em dpasdes. Inicialmente foi calculada
para cada empresa uma média simples dos itenoqueEe o constructo capacidade de
inovacdo. Em seguida as empresas foram divididasdeism grupos com base na
pontuacdo individual obtida a partir da média seaptue reflete a qualidade das
empresas em termos de capacidade de inovagaoeprasas com pontuagdo menor
ou igual a 1 foi atribuido o valor 0 e para empsesam pontuacdo maior que 1 foi

designado o valor 1.

A divisdo dos grupos obedeceu ao valor limite gae tcomo referéncia objetiva a
escala individual dos itens do constructo que @mtasam 3 pontos sendo eles 0 (n&do),
1 (parcial) e 2 (sim). O valor 0 indicava baixaagpade de inovagéo, o valor 1 média
capacidade de inovacao e o valor 2 alta capacidadeovacdo. Logo empresas com
uma meédia simples menor ou igual a 1 foram enqdadrao grupo codificado com o
valor 0 denominado “capacidade de inovacdo sema@est J4 as empresas com
pontuacéo acima de 1 foram classificadas no gropowalor 1 nomeado “capacidade
de inovacao alta”. Essa diviséo resultou em um tld&b2 empresas contidas no grupo

0 e 28 empresas no grupo 1.
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No caso do tamanho da amostra, examina-se o tanggmalbda amostra e tamanho da
amostra por categoria da variavel dependente. Gdagdo ao primeiro aspecto, as
regressdes em geral requerem um tamanho minimendstm com 30 casos, porém
recomenda-se uma amostra maior para realizar ess#y logistica (HAIR et al., 2010).
Em parte, essa exigéncia decorre do fato de queclh&tume de dividir a amostra total
em uma amostra para analise e uma amostra de géideldou) para testar com a
segunda amostra, 0 modelo gerado a partir da paradim de validar o resultado final.
Para o segundo aspecto, espera-se um numero mieni® observacdes para cada

grupo por parametro estimado.

Conforme descrito no item 4.3, a amostra do presestudo é composta por 80
empresas. Ainda no referido item, foi realizadcetalthamento das caracteristicas dessa
amostra que apresentou equilibrou em termos de,pgetor e localizacdo geografica.
Entre as sugestbes de Hair et al. (2010) paralim@daom amostras pequenas, ha a
opcao de aplicar a regressdo logistica na amasta ho caso de 80 empresas, e
realizar um teste alternativo a amostra de validagominado tesfjackknifebaseado

no principioleave-one-outjue nao requer a divisdo da amostra total pardagdio do

resultado final.

Tendo em vista que as andlises prévias a estind&wodelo (teste de igualdade das
médias por parametro e regresséo logistica paaiwedrindependente) descritas no item
4.4.3.3 a seguir permitiram identificar variaveisdependentes que puderam ser
dispensadas de inclusdo no modelo, o que reduznitm@ro de parametros presentes no
mesmo, tornou-se possivel adotar o teste com andstrvalidacdo. Dessa forma,

optou-se na presente pesquisa pela realizacdostto dem amostra de validagao que
implicou na divisdo da amostra total em uma amaidranalise com 60% dos casos (48

empresas) e uma amostra de validacdo com os dé@faislos casos (32 empresas).

Ainda que esse procedimento tenha implicado nasd@vida amostra total em duas
amostras menores, procedeu-se dessa maneira untpeer teste de validagdo com
uma amostra separada da amostra de analise comdéwe credibilidade ao modelo e

proporciona com maior seguranca a possibilidadgederalizacdo do modelo. Segundo
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Hair et al. (2010), o processo de validacdo ademuachpensa problemas com amostras
menores. Além disso, o fato de a regressao logistc menos afetada que as demais
técnicas quando premissas bésicas como tamanhandstra ndo sdo respeitadas
(HAIR et al., 2010) também contribuiu para a dexidé trabalhar com uma amostra de
analise menor aliada ao teste com amostra de gatidaem detrimento a opcéo de

trabalhar com amostra maior e adotar o teste deagdlojackknife

4.4.3.3 Anélise das Premissas

A falta geral de premissas requeridas para aplicdgé&regressao logistica configura-se
em uma das suas principais vantagens. Essa téga@aequer nenhuma forma de
distribuicdo especifica para as variaveis indepstede nem a andlise de assuntos
relacionados a heterocedasticidade. A regressaistiay tampouco prescinde de
relacdes lineares entre variaveis independentesridvel dependente. Em virtude
desses motivos, ndo foram incluidos na metodolbgipesquisa testes para as variaveis

com o propoésito de verificar normalidade, homoctddsade e linearidade.

4.4.3.4 Estimacao e Avaliagdo fitbodo Modelo

A regressdo adotada no presente estudo usa aodiag@tica baseada na curva
logistica (com formato de S) com intervalo entre Q para estimar tanto o modelo
logistico, como estabelecer as relacdes entre i@vehrdependente e as variaveis
independentes. A estimacdo do modelo de regresgfistita ocorre por meio da
adequacdo da curva de valores previstos para asvabées a curva de dados reais,
sendo que os valores previstos correspondem alOeagBo resultados da probabilidade
baseada nos valores das variaveis independentes eaeficientes estimados. De
acordo com esse método de estimacdo, a regresgisticd proporciona uma
abordagem para avaliar fit geral do modelo a partir de medidas similares a@ R

medidas de acuracia preditiva (HAIR et al., 2010).
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Entre as principais medidas de pseudal&envolvidas e indicadas na literatura estdo
Cox e Snell, Nagelkerke e McFadden. A medida deeMagke é, em verdade, uma
modificacdo (correcdo) da medida de Cox e Snellndeatingia o valor maximo de 1.
Em todos os casos, maiores valores de pseudindicam melhor adequacdo do
modelo, sendo que o valor 1 representd perfeito do modelo. Apesar de nao haver
um consenso sobre qual a melhor medida para o poeditivo, McFadden é a medida
para pseudo Rque melhor satisfaz os critérios para um bdn{NEENARD, 2000). A
titulo de parametro, valores de McFadden entreeM2 sé&o considerados muito bons
em termos dét do modelo e quanto maior o valor, melhor o ajlis@UVIERE et al.,
2003) equivalendo o intervalo de 0,7 a 0,9 para tumgéo linear (DOMENCICH e
MCFADDEN, 1975). Dessa forma, McFadden foi a medidgseudo Radotada para

0 presente estudo.

Com relagéo a acuracia preditiva, uma abordagenuicoéa matriz de classificacao. A
matriz de classificagcdo mensura o nivel de predigdestimativa por meio da medida
de hit ratio (taxa de sucesso) do resultado da aplicagdo delmoDessa forma, a
matriz apresenta um percentual geral de casod@oeate classificados, bem como um
percentual de acerto no nivel dos grupos, no cagmd (verdadeiro positivo) e grupo
1 (verdadeiro negativo). A qualidade da acuracedifiva do modelo depende da
melhora da taxa de acerto do modelo estimado eapad®la taxa de acerto do modelo
inicial (modelo nulo) o qual considera apenas astaore. Além de analisar a melhora
no percentual geral dos casos corretamente ctas$ifs com base no modelo estimado,

deve-se verificar também se ambas as taxas dessys@sgrupo sao altas.

Outra medida amplamente adotada para avaliar dadai preditiva do modelo de
regressao sao as medidaditibaseadas no chi-quadrado. O teste Hosmer-Lemeshow
um teste de classificacdo que implica na divisé® cisos em aproximadamente 10
classes iguais e posterior comparagdo do nUmesval®@os reais e previstos por cada
classe com base na estatistica chi-quadrado. Atdsiponula é de que o modelo
estimado € adequado e, portanto p-valores entre @,B ja sdo aceitaveis para nao
rejeitar a hipotese nula (HOSMER E LEMESHOW, 2000).
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Seguindo a orientacdo de Hair et al. (2010), ungyieador deve examinar tantas
medidas de avaliacdo did do modelo quanto possivel. Nesse sentido, tamloéamf
analisados na presente pesquisa a matriz de wagéid e o teste Hosmer-Lemeshow
como complemento & medida pseudaRim de avaliar it do modelo estimado. Com
base nessas trés medidas adotadas nesse estumny-beislemonstrar a convergéncia
dos indicadores o que permite inferir que o0 moéstomado apresenta niveis aceitaveis
de significaAncia estatistica e prética.

Antes de iniciar a estimacdo do modelo, foi redizaom base na amostra de analise de
48 empresas unstepwiseque compreendeu a exploracdo individual das veigav
independentes com o objetivo de avaliar os resudtachivariados em termos de
capacidade de diferenciacdo entre os dois grupmsto@ne sugerido por Hair et al.
(2010), procedeu-se com um teste de igualdade deaspara as variaveis métricas o
qual indicou que 04 variaveis apresentaram niveigieificancia abaixo de 0,80xue
permite rejeitar a hipotese nula de igualdade daslias, ou seja, essas variaveis
distinguem os grupos de forma significativa. Corafongo ao resultado desse teste,
optou-se também pela execucdo da regresséao lagpstra cada uma das 15 variaveis.
A regressdo também indicou que apenas as mesmagartiveis apresentaram
coeficientes com nivel de significancia abaixo ¢@50 consequentemente as demais
variaveis independentes ndo apresentaram correlzap@ioa variavel dependente. O
resultado dessa analise foi adotado como pontoadel@ para iniciar o processo de

estimacdo do modelo logistico.

O processo de estimacdo para a amostra de arglisenicio com um modelo nulo
também denominadbaselineo qual é calculado apenas com uma constante easem
adicdo de nenhuma variavel independente. Esse moddéd apresenta uma taxa de
sucesso que serve como referéncia para avaliarcreniento na taxa de sucesso
proporcionado pelo modelo estimado. Dessa formperasse que o modelo de
regressdo logistica ird ser mais assertivo na ifitaggio das empresas do que o

percentual de acerto apresentado no modelo nulo.

4 Por convencéo o nivel de significancia de 0,05)(&%tilizado como limite de significancia.
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Em seguida, foi rodado um modelo com a entradadtarglas 04 variaveis identificadas
no teste de igualdade das médias, bem como naségréogistica individual. A partir
dos resultados desse modelo, foram analisadas didasalo pseudo’Rda matriz de
classificacéo e do teste Hosmer-Lemeshow de aamoioos parametros especificados
anteriormente no presente topico. O modelo gerapartr das 04 variaveis cumpriu
todas as medidas, sendo que todos os coeficiemdesduais apresentaram nivel de
significancia abaixo de 0,05. Havia a possibiliddderestringir o modelo por meio da
eliminacdo de variaveis, porém a omissado de vasaetevantes pode resultar no viés
da analise (WOOLDRIDGE, 2007). O modelo final coegmrdeu, portanto, quatro
variaveis as quais foram interpretadas e analisdelasordo com o disposto no tépico a

sequir.

4.4.3.5 Interpretacao e Analise dos Resultados

O modelo de regressao logistica resulta em coefesepara as variaveis independentes.
Os coeficientes sdo medidas dificeis de interpretarsua forma original haja vista
serem expressos em termos logaritmicos. Dessa formatos programas de
computador também proporcionam um coeficiente lmgisexponencializado que é a
transformacao (antilog) do coeficiente logisticagioal. Os resultados podem ser
interpretados a partir de qualquer um dos doisideafes, mas é importante ressaltar
que eles diferem na forma em que refletem a reldgdweariavel independente com a
variavel dependente. O coeficiente original refletedanca no log das probabilidades e

o coeficiente exponencializado por sua vez reflatdanca na probabilidade em si.

A interpretacdo dos coeficientes deve ser realiztmgonto de vista de direcédo e
magnitude (HAIR et al.,, 2010). A direcdo indica aerelacdo entre a variavel
independente e a variavel dependente é positivaegativa. Uma relacdo positiva
significa que o aumento da variavel independenté associado a um aumento na
probabilidade preditiva e vice versa no caso dacés negativa. A interpretacédo da
direcdo pode ocorrer a partir do sinal do coefteieoriginal, ou seja, sinal positivo
indica relacdo positiva e sinal negativo correspoadima relacdo negativa. No caso do

coeficiente exponencializado, 0 mesmo néo posdor veegativo 0 que exige outra
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forma de interpretacdo. Para a analise da direcagadir de coeficiente

exponencializado deve considerar-se o valor daaerfe, sendo que coeficiente maior
gue 1 significa probabilidade positiva e menor quendica probabilidade negativa.
Segundo Hair et al. (2010) o coeficiente originah&is apropriado para interpretar a

direcédo da relacéo entre as variaveis dependentipendente.

J& a magnitude da relacdo entre a variavel indemae a variavel dependente refere-
se ao impacto na probabilidade da empresa pertangargrupo em relacao ao outro da
variavel dependente, dada uma mudanca em uma enidadariavel independente. De
acordo com Hair et al. (2010) o coeficiente logtstioriginal € menos util para

interpretar a magnitude dessa relacdo. Segundtog aunelhor opgéo para medir esse

impacto € o coeficiente logistico exponencializapiee reflete diretamente a razéo

(proporcao) da chan€esendo a razao da chance representada pela seffumtila:

Chance ponto ost Probabilidade (grupo 1),ont0as1 Probabilidade (grupo 1) ,onto a+1
5 Probabilidade (grupo 0)yonto a+1 (1- Probabilidade (grupol) ponta av1
Razdo da Chance = = — - >
Chance onto. Probabilidade (grupo 1)pontoa Probabilidade (grupo 1) ,ont4a
Probabilidade (grupo 0)ponto o (1- Probabilidade (grupol)pontaa

Com base no valor do coeficiente exponencializgde,representa a razao da chance, é
possivel calcular o percentual de mudanca no daahance de acordo com a seguinte

formula:

Percentual de MudancanaChance =  (Coeficiente Exponencializado - 1,0) x 100

Dessa forma, o coeficiente exponencializado daaweis independentes métricas torna
possivel identificar o percentual de mudanca naaha qual permite inferir que a cada
aumento de uma unidade da variavel independenteunmdaumento na chance,
determinado pelo valor percentual de mudanca edtimea partir do coeficiente
exponencializado, da empresa ser considerada ¢gm griem relacdo ao grupo 0. No

caso das variaveis independentes ndo-métricascieygé exponencializado representa

% O termo chance foi adotado na presente pesquisa t@ducdo para a palavra “odds” e a raz&o da
chance equivale a traducédo de “odds ratio”.



106

diretamente o nivel relativo da variavel dependgrdaea o0 grupo representado em

relacéo ao grupo omitido.

Com base no exposto, a intepretacdo e andlise efdtados teve inicio com a
identificacdo da direcdo de cada uma das 04 vasigivédependentes que apresentaram
nivel de significancia abaixo de 0,05 e, portaotarhn incluidas no modelo estimado. A
direcdo foi analisada por meio do sinal do codfigeoriginal de cada variavel
independente. Em seguida, a magnitude das reldgbasaliada por meio do calculo

do coeficiente exponencializado que consiste nodoemnais direto para esse exame.

4.4.3.6 Validacéo dos Resultados

Apesar da regressao logistica ndo ser tdo sudcatiogerfit do resultado como outras
técnicas, o processo de validagédo é essencial gaciakno caso de amostras pequenas
(HAIR et al., 2010). Para realizar a valida¢cao eguttado, estdo disponiveis técnicas de
validacdo cruzada que consistem no particionamel@oconjunto de dados em
subconjuntos mutuamente exclusivos a fim de estosgparametros do modelo com
alguns subconjuntos e validar o modelo com os deni2essa forma, a validagao
cruzada avalia a precisdo de um modelo por meisedodesempenho para um novo

conjunto de dados o que permite inferir a capaeidbdgeneralizacdo do modelo.

Entre as principais técnicas de validacdo cruzalaoe o método de amostra de
validagc&o Koldou), bootstrapping k-fold e leave-one-outO método de amostra de
validacdo implica na divisdo da amostra em doi€@uojontos mutuamente exclusivos,
sendo que um é utilizado para anélise (estimarac&npetros) e o outro para teste do
modelo resultante da anélise. Uma propor¢do commira es subconjuntos € considerar
2/3 da amostra para analise e 1/3 restante pae (€¢OHAVI, 1995). As demais
técnicas aplicam o teste de validade utilizandotiplas subconjuntos por meio de
variacbes nas técnicas de reamostragem de subtmmga amostra disponivel. Essas
técnicas utilizam o procedimento que processaidgrmente a amostra estimada e, em
geral, sdo indicadas para situagfes em que ha pdados disponiveis.
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O método para estabelecer a validacdo dos ressltidanalise do presente estudo foi o
da amostra de validacaboldou). A opcéo escolhida tem como justificativa o fd&®
essa técnica proporcionar maior robustez ao rekultana vez que avalia o nivel de
acuracia preditiva do modelo logistico por meioudea amostra separada daquela que
foi utilizada no processo de estimacédo. Ainda gse deste seja mais adequado para
situagbes em que haja maior disponibilidade de slanladlesenho da pesquisa permitiu
separar aleatoriamente o conjunto total de dadosraemamostra de analise com 60%
dos casos (48 empresas) e uma amostra de validagfd0% dos casos (32 empresas)
sem impactar de forma significativa no cumprimet&s premissas para aplicacado da

técnica de regressao logistica.

Dessa forma, a abordagem para validacdo dos régsilfzor meio do métodaoldout
envolveu a construcdo da matriz de classificac@@ @amostra de validacdo com base
no modelo logistico estimado. Em seguida, foi reala a avaliacdo das taxas de
sucesso obtidas para essa amostra de validacaelagda as taxas do modelo nulo,
bem como do modelo estimado. A validade é reforcp@dendo as taxas de sucesso da
matriz de classificacdo excederem os padrbes dparaigio que representam o modelo
nulo e forem similares as taxas de sucesso retgtdo modelo estimado (HAIR et al.,
2010).



108

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentaradisar os resultados obtidos por
meio da execuc¢do dos procedimentos metodoldgicserittes no capitulo anterior e
esta estruturado em trés blocos. O primeiro blaropreende a apresentacao e analise
de todas as etapas do processo de construcédo aomdd@ o segundo bloco contempla
a interpretagcéo e analise das variaveis incluidasodelo estimado. Por fim, o terceiro
bloco contém a analise das varidveis que foramuadasd do modelo logistico.

5.1 Construcdo do Modelo de Regresséao Logistica

O processo de construgcdo do modelo de regresstidagfoi executado conforme a
sequéncia de etapas descrita no capitulo 4. Temdeista que nao foram detectados
outliers, a amostra de 80 empresas foi dividida aleatoméenem 2 partes, sendo que a
amostra de analise ou treinamento compreende 48esaw (60% dos casos) e a
amostra de validacdo dwldoutcontém as demais 32 empresas (40% dos casos). O
objetivo do presente topico € construir um modeie explique por meio das variaveis
independentes a classificacdo das empresas emsigrufmoé da variavel dependente
(CAP_INOV_DEP), ou seja, um modelo com os deternteg da capacidade de

inovacdo das PMEs.

O tépico esta dividido em cinco partes, sendo gpienaeira compreende o resultado da
analise prévia no nivel individual das variaveis pmio do teste de igualdade de
meédias. A segunda parte apresenta o resultadondliseada regressao logistica por
variavel independente como complemento ao tesigudddade de médias descrito no
item anterior. A terceira parte, por sua vez, aonéédescricdo e analise da estimacéo
do modelo nulo. A quarta parte aborda o resultadoaealise do modelo estimado. A

quinta parte contempla, por fim, o resultado dtetds validacdo do modelo final.

% 0O grupo 0O representa o grupo de empresas comidagacde inovacdo sem destaque e o grupo 1
representa o grupo de empresas com capacidadevde#o alta.



109

5.1.1 Resultado e Analise do Teste de Igualdadéétkas

De acordo com o previsto no item 4.4.3.4, foi @b um procedimento degepwise
por meio do teste de igualdade de médias que pracedinicio do processo de
estimacdo do modelo logistico. O referido teste éoeécutado para as 8 variaveis
métricas identificadas na literatura com base nastna de validacdo e apresenta-se o

resultado na Tabela 11 a seguir.

Tabela 11 - Teste de igualdade de médias para a ash@ de validacéo

Média:
Grupo 0 Grupo 1
Varidveis Independentes (n=30) (n=18) T-Valor Significancia
INVEST_MAQ 0,008 0,004 1,215 0,231
TEMP_EXIST 23,283 23,944 -0,145 0,886
CULT_ORG 6,104 6,354 -0,472 0,639
GEST_PROJ 0,389 1,389 -2,794 0,008
CONHEC_INT 5,083 7,431 -2,915 0,005
ESTRAT 1,542 3,611 -3,063 0,004
ORIENT_MERC 3,810 3,849 -0,053 0,958
CONHEC_EXT 3,190 4,603 -2,824 0,007

Ao examinar as diferencas entre os dois gruposretagdo as 8 variaveis (vide Tabela
11) foi possivel identificar que 4 variaveis (GEFROJ, CONHEC _INT, ESTRAT e
CONHEC_EXT) apresentaram diferencas estatistiogsifisantes (abaixo de 0,05)
entre os dois grupos. Essas 4 variaveis foram datadi [6gicas para compor o modelo
de regresséo logistica por demonstrarem as maldegsncas entre 0S grupos.

5.1.2 Resultado e Analise da Regressao Logistic¥gmavel Independente

Como complemento ao teste de igualdade das méualieseamtado no item anterior, foi
realizada uma andlise de regressdo logistica pada aima das 15 variaveis
independentes em relacdo a variavel dependentesultado dessa regresséao logistica

individual foi consolidado na Tabela 12.
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Tabela 12 - Analise de regressao logistica por vasiel para a amostra de validacéo

Coeficiente
Variaveis Independentes (Original) Erro Padrdo EstatisticaZ Significancia
Meétricas
INVEST_MAQ -37,838 33,132 -1,142 0,253
TEMP_EXIST 0,003 0,020 0,148 0,883
CULT_ORG 0,083 0,174 0,480 0,631
GEST_PROJ 0,703 0,304 2,313 0,021
CONHEC_INT 0,341 0,134 2,548 0,011
ESTRAT 0,384 0,147 2,615 0,009
ORIENT_MERC 0,006 0,120 0,054 0,957
CONHEC_EXT 0,508 0,205 2,482 0,013
Néo-métricas
AP_GOV
AP_GOV_0* - - - -
AP_GOV_1 0,560 1,048 0,534 0,593
AP_GOV_2** - - - -
ATIV_P&D
ATIV_P&D_O* - - - -
ATIV_P&D_1 1,242 0,805 1,543 0,123
ATIV_P&D_2** - - - -
COMUNIC_INT
COMUNIC_INT_0* - - - -
COMUNIC_INT_1 1,179 0,997 1,182 0,237
COMUNIC_INT_2 1,386 0,755 1,835 0,066
DISP_REC_INT
DISP_REC_INT_1 -2,197 1,173 -1,874 0,061
DISP_REC_INT_2 0,383 0,695 0,551 0,581
DISP_REC_INT_3* - - - -
DISP_REC_INT_4** - - - -
DISP_REC_INT_5** - - - -
ESTRUT_ORG
ESTRUT_ORG_0* - - - -
ESTRUT_ORG_1 0,442 0,664 0,665 0,506
ESTRUT_ORG_2 0,182 0,849 0,215 0,830
LOCALIZ_GEO
LOCALIZ_GEO_1* - - - -
LOCALIZ_GEO_2 -1,792 1,443 -1,241 0,214
LOCALIZ_GEO_3 -1,792 1,443 -1,241 0,214
LOCALIZ_GEO_4 -2,015 1,426 -1,413 0,158
LOCALIZ_GEO_5 0,511 1,238 0,413 0,680
LOCALIZ_GEO_6** - - - -
LOCALIZ_GEO_7 -0,560 1,069 -0,523 0,601
LOCALIZ_GEO_8 -2,197 1,414 -1,554 0,120
LOCALIZ_GEO_9** - - - -
TAM_ORG
TAM_ORG_1 -1,705 1,211 -1,408 0,159
TAM_ORG_2 0,860 0,737 1,168 0,243
TAM_ORG_3* - - - -
TAM_ORG_4** - - - -

* Categoria base da variavel categorica
** Previsdo binaria quase perfeita (em fungdo do baixo nimero de casos na
categoria), deve ser deixada fora do modelo
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Com base nos coeficientes originais expostos naldd?®, pode-se inferir que apenas
as mesmas 4 variaveis (GEST_PROJ, CONHEC _INT, ESTREONHEC EXT) que
foram significantes no teste de igualdade de méthashém apresentaram coeficientes
originais com nivel de significancia abaixo de Or2bregressao logistica binaria por
variavel independente Esse resultado reforca as variaveis independeptesdievem

ser inicialmente incluidas no modelo logistico.

5.1.3 Resultado e Anéalise do Modelo Nulo

O modelo nulo foi estimado a partir dos dados dasara de validacdo e contendo
apenas uma constante, ou seja, nenhuma variawegandente foi incluida no modelo.

O resultado da estimacao do modelo nulo pode sareddo na Tabela 13.

Tabela 13 - Precisdo da estimacéao do modelo nulo

MATRIZ DE CLASSIFICACAQ™"

Previsto
CAP_INOV_DEP
GrupoO Grupol Porcentagem
Observado (real) (n=30) (n=18) Correta
Capacidade de Inovagdo sem Destaque (Grupo 0) 30 18 100%
Capacidade de Inovagdo Alta (Grupo 1) 0 0 0%
Porcentagem Geral 62,5%

a
Ovalorde corte para empresas com capacidade de inova¢do sem destaque é 0,625

b
Ovalorde corte para empresas com capacidade de inovac¢do alta é 0,375

Tendo em vista que a amostra de validacdo € compast62,5% de empresas com
capacidade de inovacdo sem destaque, se arbitemi@niodas as empresas fossem
consideradas com capacidade de inovacdo sem destatpxa de sucesso corresponde

a exatamente esse percentual. O modelo de regrésg@tica estimado com as

" As variaveis independentes categoéricas precisaruqa de suas categorias seja adotada como base.
Nao h& nenhuma exigéncia para que uma categoriéisp seja considerada base. Alguns programas
adotam uma categoria como base de forma autom@icaexemplo, por ordem alfabética). Ja outros
programas permitem que o usuario faca a escollpaegente pesquisa adotou o programa E-Views 7 que
permitiu a escolha das categorias base, as quaim fescolhidas pelo autor por meio dos seguintes
critérios: i) Para variaveis que capturam qualidddeempresa, a qualidade mais fraca foi considerada
com base; ii) Para variaveis que capturam tamaatampresa, o porte médio foi considerado; iii) Rara
demais variaveis, a categoria base foi escolhidamptem alfabética.
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variaveis que representam os determinantes da idagacde inovacdo das PMEs
apresentado no topico a seguir deve ser mais i@ssedt classificacdo das empresas do
gue esse percentual. Dessa forma, o modelo nutio#do como base comparativa,
sendo que os pontos de cértadequados devem ser de 62,5% para empresas com
capacidade de inovacdo sem destaque e 37,5% pammesas com capacidade de

inovagao alta.

5.1.4 Resultado e Anéalise do Modelo Estimado

A avaliacdo ddit geral do modelo de regressao logistica foi reddizaor meio de trés
abordagens (vide item 4.4.3.4): medida pseudo(MRacFadden), estatistica chi-
guadrado (teste Hosmer e Lemeshow) e taxa de suoegsressa na matriz
classificatoria. Cada uma dessas medidas foi adaligpara o modelo inicial de
regressao logistica estimado com as 4 variaveeperntientes identificadas no resultado

do procedimento dstepwise

Todas as 4 variaveis independentes incluidas neelmadicial apresentaram nivel de
significancia abaixo de 0,05, sendo que o McFadRfesbteve valor de 0,527 conforme

indicado na Tabela 14.

Tabela 14 - Resultado do modelo de regressao logiatestimado com 4 variaveis e
respectivo McFadden R (adequacéo geral do modelo)

Coeficiente

Variaveis Independentes (Original) Erro Padrdo  EstatisticaZ Significincia
Constante -10,384 3,225 -3,220 0,001
GEST_PROJ 0,929 0,427 2,177 0,029
CONHEC_INT 0,607 0,249 2,440 0,015
ESTRAT 0,465 0,234 1,984 0,047
CONHEC_EXT 1,050 0,394 2,666 0,008
Adequagdo Geral do Modelo Valor

McFadden R? 0,527

% Quando ndo se conhece a proporcdo, convencioma-feratura usar o ponto de corte de 50% o qual
define probabilidades iguais para os dois grupos.
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Um valor de McFadden entre 0,2 e 0,4 corresponda fit muito bom do modelo (vide
item 4.4.3.4) e quanto maior o valor melhor a adegda do modelo. Dessa forma, o
valor de 0,527 expresso na Tabela 14 permitiu imfena 6tima adequacdo geral do
modelo de regresséo logistica estimado tendo e gige equivale a um valor dé R
superior a 0,9 em uma funcao linear (DOMENCICH emMADDEN, 1975).

O fit geral do modelo estimado também foi avaliado cetacio a sua acuracia
preditiva. O teste Hosmer e Lemeshow cujo resuliamltsta na Tabela 15 permitiu
avaliar, por meio da estatistica chi-quadrado, araata preditiva do modelo de

regressao logistica com as 4 variaveis indepenslente

Tabela 15 - Resultado da estatistica chi-quadradteste Hosmer Lemeshow) para o
modelo estimado com 4 variaveis

Grupo 0 Grupo 1 Total
Passo Observado Esperado Observado Esperado Observagbes Valor H-L
1 4 3,989 0 0,011 4 0,011
2 5 4,954 0 0,046 5 0,046
3 5 4,832 0 0,168 5 0,174
4 5 4,726 0 0,274 5 0,290
5 4 4,079 1 0,921 5 0,008
6 2 2,924 2 1,076 4 1,085
7 3 2,461 2 2,539 5 0,232
8 2 1,451 3 3,549 5 0,293
9 0 0,530 5 4,470 5 0,593
10 0 0,053 5 4,947 5 0,053
Total 30 30 18 18 48 2,784
Acurdcia Preditiva do Modelo Valor Significancia
Estatistica H-L (chi-quadrado) 2,784 0,947

A hipétese nula (b) do teste Hosmer e Lemeshow é a de qfie @o modelo € bom,
logo se espera um nivel de significancia alto a fien aceitar Kl e corroborar a
adequacao do modelo de regressao logistica estindattres de nivel de significancia
entre 0,7 e 0,8 (videm item 4.4.3.4) ja sdo aceitapara nao rejeitaroHO nivel de

significancia encontrado de 0,947 possibilitou, t@aio aceitar bl e reforcar a
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adequacao geral do modelo uma vez que a estati$ticandicou apenas pequenas

diferencas entre a classificagéo prevista e a vadar

O nivel de acuracia preditiva do modelo logistioo dvaliado por meio da taxa de
sucesso (percentual de casos corretamente cladefic obtida na matriz de

classificacdo apresentada na Tabela 16 para canpletnalise dét geral do modelo

estimado.
Tabela 16 - Precisédo da estimacédo do modelo logésti
MATRIZ DE CLASSIFICACAO
Previsto
CAP_INOV_DEP
GrupoO Grupol Porcentagem

Observado (real) (n=30) (n=18) Correta
Capacidade de Inovagao sem Destaque (Grupo 0) 25 5 83,3%
Capacidade de Inovagdo Alta (Grupo 1) 5 13 72,2%
Porcentagem Geral 79,2%

A taxa de sucesso geral do modelo logistico cont@sd variaveis independentes para
as 48 empresas da amostra de analise (treinamintde 79,2% o0 que pode ser
considerado um nivel satisfatério de acerto. Ezsa de acerto do modelo estimado foi
superior em comparacao com a taxa geral de sudesswdelo nulo, que considerava
apenas a constante, adotada como referéncia (62086a) disso, a taxa de sucesso do
grupo capacidade de inovacdo sem destaque (0)ef@d3¢3% e no caso do grupo
capacidade de inovacéao alta (1) foi de 72,2%. Bssas de acerto demonstraram uma
melhora substancial em relacdo as taxas de sudessuesmos grupos 0 e 1 do modelo
nulo que eram de respectivamente 62,5% e 37,5%gsp@cial no caso do grupo de

capacidade de inovacéo alta (1) que é o mais reieyara a presente pesquisa.

A partir desse estagio, houve a tentativa de iddusrcada, no modelo estimado, de
cada uma das variaveis que ficaram de fora do raielilar a umstepwiseavancar.
Esse procedimento implicou na inclusdo de uma wariénicialmente excluida do

modelo, seguida da estimacdo e analise do modetScwariaveis independentes e
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exclusdo da nova variavel para dar lugar a inclu$ficoutra variavel inicialmente
excluida do modelo. O resultado indicou que cada na@riavel incluida apresentou
nivel de significancia acima de 0,05 o que jusiifiecnanter o modelo apenas com as 4
variaveis iniciais. Optou-se por ndo estimar umaonowdelo com a eliminacdo de
alguma dessas 4 variaveis (equivalente a siepwiseretroceder) uma vez que a
omissdo de variavel relevante pode causar viés ndalisa do resultado
(WOOLDRIDGE, 2007).

5.1.5 Validacao do Modelo

Para validacdo do resultado do modelo logisticonesto, foi adotado o teste com
amostra de validacdohd@ldou) conforme mencionado no item 4.4.3.2. Esse teste
implicou no particionamento da amostra total emsdaidbamostras extraidas por meio
da geracdo de numeros aleatorios, sendo uma paiseacontendo 60% dos casos (48
empresas) e outra para validagcdo com os 40% dos castantes (32 empresas). O
resultado do teste com amostra de validagéo faatimado na Tabela 17 que apresenta
um quadro comparativo com a matriz de classifica;éespectivas taxas de acerto para

ambas as amostras.

Tabela 17 - Precisédo da estimacdo do modelo logistipara a amostra de analise x
amostra de validacao

MATRIZ DE CLASSIFICACAO

Previsto

AMOSTRA DE ANALISE® AMOSTRA DE VALI DA(;AOb
CAP_INOV_DEP CAP_INOV_DEP
GrupoO Grupol Porcentagem GrupoO Grupol Porcentagem
Observado (real) (n=30) (n=18) Correta (n=22) (n=10) Correta
Capacidade de Inovagdo sem Destaque (Grupo 0) 25 5 83,3% 18 2 81,8%
Capacidade de Inovagdo Alta (Grupo 1) 5 13 72,2% 4 8 80,0%
Porcentagem Geral 79,2% 81,3%

a 1 + T
79,2% da amostra e analise foi classificada corretamente

b,
81,3% da amostra de validagdo foi classificada corretamente

As taxas de sucesso (geral e por grupo) da anasstvalidacéo e as taxas de acerto da
amostra de analise sdo superiores as taxas doanudlel apresentado anteriormente e

muito proximas quando comparadas entre si (videeldab7), salvo a taxa de sucesso
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do grupo 1 da amostra de validacéo (80%) que faieamaior do que a taxa de sucesso
do mesmo grupo na amostra de analise (72,2%) @ qusitivo para o modelo. Dessa
forma, foram encontradas evidéncias de que o madieloegressao logistica possui
suporte empirico para ambas as amostras (anaksdidacdo) o que confere maior

credibilidade ao modelo e proporciona possibiliddegeneralizacdo do mesmo.

Com ofit geral do modelo aceito, prosseguiu-se com int&xpie e analise das 4
variaveis contidas no modelo estimado. Todas essa&veis apresentaram relacdes
significantes que afetam a classificacdo das ermpmess grupos da variavel dependente
e faz-se necessario avaliar a direcdo e magnitestad relacdes como sera realizado no

item a seguir.

5.2 Interpretacéo e Analise das Variaveis do Modelo

O modelo de regressao logistica final permitiu iifiear 4 variaveis independentes
(determinantes) que impactam na classificacdo plact@dade de inovacédo das empresas
em “sem destaque” ou “alta”. Em referéncia a LeiPdeetd é possivel notar que o
modelo se enquadra no principio 80/20 uma vez quexianadamente 27% das
variaveis independentes (4 variaveis, do total Slevdriaveis) explicam em torno de
90% do resultado do modelo (vide item 5.1.4) o igdé&ca seu alto poder explicativo a
partir de poucas variaveis de analise. A Tabelaf8senta os coeficientes originais e

exponencializados obtidos para cada variavel intidgree contida no modelo final.

Tabela 18 - Varidveis do modelo logistico final eess respectivos coeficientes
(originais e exponencializados)

Coeficiente Coeficiente®
Varidveis Independentes (Original) Erro Padriao Estatistica Z (Exponencializado) Significancia
Constante -10,384 3,225 -3,220 0,000 0,001
CONHEC_EXT 1,050 0,394 2,666 2,857 0,008
GEST_PROJ 0,929 0,427 2,177 2,531 0,029
CONHEC_INT 0,607 0,249 2,440 1,835 0,015
ESTRAT 0,465 0,234 1,984 1,592 0,047

°Antilog do coeficiente logistico original

2 A Lei de Pareto, também conhecida como Principi@® é uma proposicéo devida ao engenheiro e
economista franco-italiano Vilfredo Frederico Dam#&sareto e atesta que para muitos fenémenos, 80%
das consequéncias advém de 20% das causas (KOQ®), 20
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A interpretacdo e analise dessas variaveis comgeee exame dos coeficientes
logisticos (vide Tabela 18) de cada variavel inddpate para avaliar a direcdo e a
magnitude que cada uma dessas variaveis tem naaljliidade prevista e na

classificacdo dos grupos da variavel dependente.

5.2.1 Base de Conhecimento Externo

A varidvel CONHEC_EXT representa a base de conletimnexterno e foi uma das
variaveis significantes do modelo. Essa variaveésgntou um coeficiente original de
1,050 e um coeficiente exponencializado de 2,857sir@al positivo do valor do
coeficiente original indica que a relacdo entreasebde conhecimento externo e a
variavel dependente capacidade de inovacao é\asitom base no valor superior a 1
do coeficiente exponencializado € possivel cor@bar direcdo positiva da relacao.
Dessa forma, quanto maior o valor da variavel COSHEXT, maior a probabilidade
preditiva, aumentando a chance de uma empresdassificada com capacidade de

inovagao alta.

Com relagdo a magnitude, o coeficiente exponereiddi encontrado permitiu estimar
(vide férmula no item 4.4.3.5) o percentual de nmgdana chance no valor de 186%.
Esse percentual torna possivel inferir que a caddade de aumento na base de
conhecimento externo, hd um aumento de 186% naeldmempresa ser considerada
do grupo com capacidade de inovacgao alta em relagagrupo de capacidade de
inovacdo sem destaque. A variavel CONHEC EXT apteseo maior coeficiente

exponencializado o que lhe confere o status derdetante com maior impacto na

capacidade de inovacéo das PMEs.

Conforme previsto na literatura, a base de conletion externo tem relagéo
significante e positiva com a capacidade de inaval@s empresas. Nesse sentido, a
inovacdo deve ser vista em termos de aquisicAdooesimdplesmente presenca de
competéncias (ALBALADEJO e ROMIJN, 2000; FREEL, 3D0OAlém disso, sua
grande magnitude para as PMEs pode ser explicadpade, em funcdo da escassez de

recursos internos (tecnoldgicos, médo de obra, ¢@iam, entre outros) inerente a



118

empresas desse porte (NIETO e SANTAMARIA, 2006)gue exige que essas
empresas busquem recursos externos para inovarsaogsso. Portanto, busca por
parcerias externas, participacdo em projetos cadpser (por exemplo, por meio de
plataformas de@pen innovatio)) formas sistematicas de relacionamentos exterows

fornecedores, universidades e clientes, entre oytraticas, sdo importantes para

melhorar a capacidade de inovacéo das PMEs.

5.2.2 Capacidade de Gestao de Projetos

A capacidade de gestao de projetos, variavel cadifi como GEST_PROJ, também foi
significante para o modelo final. Seu coeficienteginal foi de 0,929 o que
correspondeu a um valor para o coeficiente expaakgedo de 2,531. De acordo com
o sinal positivo do coeficiente original determirg®ique a relagdo entre a capacidade
de gestdo de projetos e a variavel dependente idagacde inovacédo é positiva. O
valor superior a 1 identificado para o coeficieagonencializado reforca a direcao
positiva dessa relacdo. Nesse sentido, quanto maator da variavel GEST_PROJ,
maior a probabilidade preditiva, aumentando a oh@®uma empresa ser classificada

com capacidade de inovacao alta.

No caso da magnitude, o percentual de mudanca awacehfoi de 153% conforme
calculado a partir do coeficiente exponencializdtkse percentual permite atestar que a
cada unidade de aumento na capacidade de gespéiojek®s, ha um aumento de 153%
na chance da empresa ser considerada do grupo ajmwidade de inovagao alta em
relacdo ao grupo de capacidade de inovacédo serqdestEssa magnitude conferiu a
capacidade de gestado de projetos o segundo lugtereras de impacto na capacidade
de inovagéo das PMEs.

Dessa forma, a capacidade de gestao de projetagkagao significante e positiva com
a capacidade de inovacao das empresas confirmague i identificado na literatura.
Uma inovagdo de sucesso passa por diversos estaggosicluem desde a geracdo e
concretizacdo de uma nova ideia até a avaliac&eueesultado. As préaticas de gestédo

de projetos aumentam a efetividade do processonoea¢do e consequentemente
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contribuem para o sucesso da mesma (ASA et al3; 20ACHADO, 2004). Logo, a
adocao de um portfélio de projetos de inovacadjgagde controle e acompanhamento
de projetos (tais como reunido de stataport, criagdo de Comité de Gestdo da
Inovacéo, etc) e utilizacdo de ferramentas ou soéitsvde gestdo da inovacao (a titulo
de exemplo, funil da inovagdo como ferramenta eRvt§ect como software) impactam

positivamente na capacidade de inovagao das PMEs.

5.2.3 Base de Conhecimento Interno

O nivel de significancia da varidvel CONHEC _INT t#m garantiu a inclusdo da base
de conhecimento interno no modelo logistico fikalcoeficiente final estimado foi de
0,607 o que resultou no valor de 1,835 para o ceete exponencializado. A relagéo
entre a base de conhecimento interno e a vari@pgntiente capacidade de inovacao é
positiva, conforme se aufere pelo sinal positivacdeficiente original e de acordo com
o valor superior a 1 obtido para o coeficiente egpeializado. Essa analise indica que
quanto maior o valor da variavel CONHEC _INT, ma#rprobabilidade preditiva,
aumentando a chance de uma empresa ser classémadeapacidade de inovagéo alta.

Sob a perspectiva da magnitude, o coeficiente expmalizado deu origem a um
percentual de mudanca na chance no valor de 83%arfir desse percentual de
mudanca na chance, torna-se possivel afirmar quel@ unidade de aumento na base
de conhecimento interno, ha um aumento de 83% aracehda empresa ser considerada
do grupo com capacidade de inovacao alta em relagagrupo de capacidade de
inovacdo sem destaque. De acordo com essa magratbdse de conhecimento interno
ocupou o terceiro lugar entre as variaveis gueatausaior impacto na capacidade de

inovagéo das PMEs.

A partir dessa analise conclui-se que a base dbeconento interno tem relacao
significante e positiva com a capacidade de inavag& PMEs o que esta alinhado com
a hipotese formulada com base na revisdo da lireratAtualmente, a inovacéo é
considerada responsabilidade de todos o0s colabesdoda organizacdo
(BIRKINSHAW et al., 2011). Nesse contexto, a base abnhecimento interno,
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enquanto conhecimento coletivo dos individuos qampde a empresa, contribui
diretamente para os esfor¢os de inovacao da congp@h@FFMAN et al., 1998). Uma
capacidade de inovagédo alta para uma PME depemdgnim, de um quadro de
colaboradores qualificados em todos os niveis e @ampeténcias adequadas a funcéo
que cada um exerce, 0 que requer processo deseal@eguado, politica de educacéao e
treinamento (continuos), avaliacdo de desempeniso cdtaboradores, entre outras
praticas que contribuem para assegurar qualidadedale obra da empresa.

5.2.4 Estratégia

A estratégia, representada pela variavel ESTRAIiTa faltima variavel significante a
compor o modelo logistico final. Os coeficientegjginal e exponencializado,
estimados para essa variavel apresentaram respaetive os valores de 0,465 e 1,592.
No que diz respeito a direcdo, observa-se queagaelentre estratégia e a variavel
dependente capacidade de inovacdo € positiva delcacmm o sinal positivo do
coeficiente original. Ainda segundo o valor supeaol estimado para o coeficiente
exponencializado, é possivel confirmar a direcasitipa dessa relacdo. A relagédo
positiva encontrada determina que quanto maiorlar @& variavel ESTRAT, maior a
probabilidade preditiva, aumentando a chance de emmgresa ser classificada com

capacidade de inovagéo alta.

Para analise da magnitude, foi calculado com baseosficiente exponencializado o
percentual de mudanca na chance que resultou oo d&l59%. Segundo o percentual
de mudanca na chance encontrado, pode-se intergretaa cada unidade de aumento
na estratégia, hA um aumento de 59% na chance pl@sarser considerada do grupo
com capacidade de inovacao alta em relacédo ao gleimapacidade de inovagao sem
destaque. Esse valor de magnitude conferiu paratégta o quarto lugar entre as

variaveis que causam maior impacto na capacidadedacdo das PMEs.

De acordo com o exposto, depreende-se que a gsrgi@ssui relacao significante e
positiva com a capacidade de inovagdo das PMEseopgumite aceitar a hipotese

extraida da literatura. A estratégia tem papel dante na efetividade da inovacéo
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(BERKHOUT et al., 2006) proporcionando as diresizgecessarias para um bom
desempenho das inovacdes (ASA et al., 2013; VALLARES, 2012), além de tornar-
se um passo critico para institucionalizar a indgay OKOMIZO, 2014). Conclui-se
que a capacidade das pequenas e médias empresaalidar um planejamento
estratégico abrangendo um conceito e estratégia imdeacao, reavalia-lo
periodicamente, estabelecer indicadores estra®gicoespectivas metas e criar as
condicbes para implementagdo dos planos oriundesedplanejamento favorece a
capacidade de inovacédo das PMEs. Tal determinagttecen especial atencdo visto que
no caso particular das PMEs, as estratégias, quansiem, costumam ser informais e
reativas para responder as condi¢fes diferentdgezsas de mercado (CHEN e CHEN,
2013).

5.3 Analise das Variaveis Excluidas do Modelo

As variaveis independentes excluidas da analise ag@esentaram coeficientes
logisticos significantes (a um nivel de significa@nde 0,05) indicando que ndo ha
impacto dessas varidveis na capacidade de inov&z&mesente tOpico tem como
objetivo realizar breves consideracdes acercadi waiavel independente excluida do
modelo final com base nas respostas dos questisnara revisdo da literatura e na
analise empirica feita durante a entrevista, adnapresentar algumas possiveis razées
para o resultado encontrado. Vale ressaltar queassgise tem carater exploratério e de
forma alguma tem a intencdo de esgotar o assuigando apenas contribuir para

estudos futuros.

5.3.1 Investimento em Maquinas e Equipamentos

Julgou-se interessante iniciar a analise a paativatiavel independente que apresentou
coeficiente negativo qual seja a variavel INVEST ®IAEssa relacdo negativa é
contraria as evidéncias encontradas na literatuea apontam que investimentos em
maquinas e equipamentos exerce influéncia diretapacidade de inovacdo das PMEs
(KEIZER et al., 2002) uma vez que contribuem papaiaresso de “learning by doing”
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o qual é componente integral no processo de realizae inovacdes incrementais
(NELSON, 2000).

O resultado contraditorio obtido pode decorrer dficincia na analise sob a 6tica da
qualidade e do retorno do investimento realizadddeesm vista que a variavel referiu-

se apenas ao percentual de investimento em mageieqsipamentos sobre o total do
faturamento. Tal fato pode haver ocasionado digtorga relacdo dessa variavel com a
capacidade de inovacéo o que foi apontado comtalpdn da pesquisa. Ademais, o fato
da variavel ndo ser significante pode estar refeclo a observacao de Nelson (2000)
que indica uma relacdo de INVEST_MAQ principalmesten inovacdes incrementais,

sendo que a variavel latente dependente capaciltait®vacéo ndo se restringiu a esse

tipo de inovagao.

Contudo, a variavel pode também néo ter apresersigddicancia em funcéo do fato
de que um investimento em maquinas e equipameatouma estratégia tecnoldgica
definida ou uma base de conhecimento interno cdpaaprender e absorver a nova
tecnologia pode néo causar o reflexo esperado peciciade de inovacdo da PME. A
titulo de exemplo, foi detectado em uma entre\gsia uma empresa havia investido na
aquisicdo de um software para a area comercialab egtava inutilizada devido a
incapacidade da equipe de operar o0 programa ainma tgnham recebido um
treinamento. Esses argumentos explicam possiveément parte, o resultado dessa

pesquisa ndo ter corroborado os achados na litaratu

5.3.2 Comunicacdao Interna

Segundo a literatura, a variavel COMUNIC _INT cdmiiipara fortalecer a capacidade
de inovacdo da empresa (ASA et al.,, 2013). Bonxgssns de intercambio de
informacdes e conhecimento dentro de uma orgaroZaciitam a dispersao de ideias
e aumentam o montante e a diversidade de inforreagfie por sua vez resulta na
fertilizagcéo cruzada de ideias (NONAKA, 1994; WANag, 2003).
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A comunicacao interna pode néo ter apresentaddiségicia devido a prépria natureza
das PMEs que em funcdo do seu porte ja apresentarpadrdo que compreende
poucos niveis hierarquicos e baixo nivel de forda@le o que faz com que a
comunicacao interna nessas empresas costume dee fagil (TIDD et al., 2005).
Como informacdo complementar, com base nas respdstatem 1 da secéo Il do
qguestionario, 92% da amostra possui no maximo atév8is hierarquicos o que €
considerado uma hierarquia plana (ROBBINS, 200&seEfato pode justificar o
resultado obtido para essa variavel nédo ter sigioifiante no caso de empresas com

esse porte.

5.3.3 Disponibilidade de Recursos Financeiros haer

A variavel DISP_REC_INT né&o apresentou relacaoifiigmte com a capacidade de
inovacdo das PMEs. As atividades de inovagcao exigaursos, consequentemente a
disponibilidade (ou folga) de recursos (financelmamano, operacional, tempo, entre
outros) facilita a inovagao, a criatividade e a &dan de risco de uma organizagéo
(LOVE e NOHRIA, 2005). Assim como grande parte iterdtura, a presente pesquisa
considerou como recurso disponivel para inovacdisponibilidade de capital para
financiar uma determinada inovagdo (FACO, 2009) uaraque se trata de um recurso
qgue pode ser facilmente realocado em qualquertpr@i#=EROLD et al., 2006) e suprir

a necessidade dos demais recursos.

Ha um consenso na literatura académica de que dssRidresentam escassez de
recursos internos (CHEN e CHEN, 2013; FAGERBER®3R2EGREEL, 2000; KEIZER
et al., 2002; LEON e VALENZUELA, 2014; ROTHWELL, 2%). Se a folga de
recursos financeiros fosse essencial para inovaga@o, haveria pequenas e médias
empresas inovadoras como se pode observar ndurgem nessa propria pesquisa em
que foram identificadas 28 empresas com capaciddée inovacdo alta. A
disponibilidade de recursos internos, quando nadak um planejamento estratégico e
a uma capacidade de gestao de projetos, tampotmutggue 0 mesmo seja alocado de

forma adequada maximizando o resultado do investongara a empresa.
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Por fim, as PMEs podem compensar a falta de resuirgernos com a base de
conhecimento externo e até mesmo por meio de gpoernamental o que faz com que
a escassez de recursos ndo seja um impeditivoupzaiacapacidade de inovacao alta.

Dessa forma, explica-se em parte o resultado gaeavariavel ndo ter sido significante.

5.3.4 Apoio Governamental

A varidvel AP_GOV apresentou relacdo positiva, por&o significante no que tange a
capacidade de inovacao. Esse resultado contra@wid@ncias extraidas da literatura as
quais apontam que apoio governamental exerce ndiagositiva e significante sobre a
capacidade de inovacdo das organizacdes (BECHEIKHI.e2006) por meio de
politicas que contribuem para proporcionar 0S BEEZIMeEcesSarios para geracao e
implementacdo das inovagbes. A titulo de exempdo,citado o caso dos Tigres
Asiaticos que conseguiram melhorar a capacidadendeacdo de suas empresas
adotando politicas de governo efetivas (BELL e PANI1993). Dessa forma, as
politicas de incentivo e apoio governamental a agde sdo fundamentais
(DOLOREUX e MELANCON, 2008).

Um primeiro ponto a ser ressaltado sobre essavehréaque apenas 10 empresas do
total de uma amostra de 80 empresas obteve algome fde apoio financeiro do
governo. A maior parte das empresas da amostraadrayge no regime tributario
Simples Nacional ou Lucro Presumido o que ja asluexda possibilidade de
beneficiarem-se de um dos principais incentivosafss oferecidos pelo governo, a Lei
do Bem, que exige o enquadramento da empresa moerégbutario Lucro Real. As
dificuldades relatadas por algumas empresas coaga®la participacdo dos editais
abertos pelo governo para inovagdo, entre elascuttihides relacionadas a
complexidade do processo e de atender aos reguibitcedital, também s&o alguns
indicios que sugerem que as politicas do govermoesé&o atingindo o publico das
PMEs.

Além da dificuldade de acesso das empresas de pequenédio porte aos apoios

governamentais, também pode ser questionada aiddele dessas politicas. Como o
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presente trabalho ndo contemplou uma avaliacatetigidade do apoio governamental
a inovacdo, ndo é possivel inferir conclusbes a esspeito. Mas a efetividade das
politicas de apoio do governo a inovacao é um faier pode ter impacto no nivel de
significancia obtido para essa variavel. A impoctando apoio governamental como
fator externo também pode ser relativizada quandaparada a base de conhecimento

externo que se demonstrou muito efetiva para ecogude de inovacéo das PMEs.

5.3.5 Localizagdo Geografica

Com relacdo a variavel LOCALIZ_GEO, seu coeficiemi@&o apresentou relacao
significativa com a capacidade de inovacédo, sensoajgrau de significancia, assim
como para as demais variaveis excluidas do moded, foi acima de 0,05. Alguns
pesquisadores notaram diferencas do impacto dézlac@o geografica na capacidade
de inovacédo das empresas (COOKE et al., 2004; HG¥NFk&t al., 1998, LE BLANC
et al., 1997) devido ao fato de a proximidade disiosstakeholdergpermitir estabelecer

uma relagcéo de cooperagao com esses atores (BECHHI&., 2006).

Apesar de a amostra compreender empresas de md8 dielades agrupadas em 9
nacleos que representam distintas regides do eda@&fo Paulo, € possivel que haja
certa homogeneidade entre essas localizacdes quangaradas a outros estados. Tal
fato pode ter relativizado a importancia da lo@aléo geogréfica para a capacidade de
inovacgdo das empresas o que também foi apontado coma limitacdo da pesquisa.
Esse fator pode ter causado impacto no nivel defis@ncia obtido para a variavel
LOCALIZ_GEO.

5.3.6 Tamanho Organizacional

A variavel TAM_ORG apresentou coeficiente origigak indica relacdo positiva com
a capacidade de inovacéo das PMEs, porém o reswdtasbntrado ndo foi significante.
O tamanho organizacional foi classificado no presestudo por meio de niumero de
colaboradores (KIMBERLY e EVANISKO, 1981) de acordom as faixas adotadas
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pelo IBGE e pelo SEBRAE. Apesar da hipotese referan tamanho organizacional
formulada a partir da revisdo da literatura tersterado a relagdo entre essa variavel e
a capacidade de inovacdo positiva e significatovdfato € que esse ainda nao foi
possivel estabelecer uma relacao forte entre tamangianizacional e inovacao (NIETO

e SANTAMARIA, 2006).

Enquanto o tamanho organizacional configura-se em dos mais importantes
determinantes que afetam a capacidade de inovataa|guns autores (CAPON et al.,
1992; ROGERS, 2004) resultado esm®, geral, atribuido a maior disponibilidade de
recursos nas empresas de maior porte (MACHADO, R064tros pesquisadores
encontraram correlacdo negativa (UTTERBACK, 1994témesmo ndo significativa
(LEE e XIA, 2006). A disponibilidade de recursodqgarefutada como determinante da
capacidade de inovacao das PMEs, conforme justdice item 5.3.3 0 que também
pode explicar que uma empresa de maior porte néessariamente implica em uma

melhor capacidade de inovagao.

Além disso, segundo Christensen (1997), conformeemmpresas crescem, Seus
processos, sua estrutura e até mesmo a culturaizagenal tendem a se alinhar
muitas vezes com objetivos voltados para a coregdiol no mercado o que requer
estratégias de reducdo de custo e melhoria dadgdaliresultando em inovacgdes
incrementais, mas néo disruptivas ou radicais. Canpresente pesquisa analisou a
capacidade de inovacdo desde uma abordagem quetouibs os tipos de inovagéo, é
possivel que o tamanho organizacional seja sigmifecpara um tipo de inovacgéo, por
exemplo, incremental, mas perca sua significanoiaaso de uma perspectiva mais
abrangente de inovagéo. Nesse contexto, o tamargamipacional permanece como
uma dimensdo polémica, sendo que o resultado deemtes estudo contribui para
consolidar a vertente de que o tamanho organizalcigio possui relacdo significativa

com a capacidade de inovacao das PMEs.
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5.3.7 Atividades de P&D

A varidvel ATIV_P&D apresentou um coeficiente quelicou uma relagcdo positiva
com a capacidade de inovacgdo, no entanto essdadksutdo foi estatisticamente
significante. Apesar da atividade de P&D estareeas mais classicas das atividades
inovativas e a literatura sugerir amplamente queasesitividades apresentam relacao
proxima com o resultado da inovacdo tanto de fogomntitativa, quanto qualitativa
(ADNER e LEVINTHAL, 2001), a sistematizacdo das mas ndo apresentou relacdo

significativa com a capacidade de inovacéo.

E importante ressaltar, nesse momento, que seatousto trabalho de campo um alto
grau de informalidade nas atividades de P&D e ausé&@a mensuracdo dos gastos com
essas atividades na ampla maioria da amostra, rooafprevisto por Tidd et al. (2005)
para as PMEs. Empresas com esse porte, em gevatidnacapazes de separar gastos
com P&D de outros custos operacionais e consequente a atividade de inovacéo
voltada para conhecimento ocorre nos médulos irdeniICEGARRA et al., 2011;
RENKO, 2012).

Em virtude dessa realidade, a visdo de que P&Dadams principais for¢as por tras da
inovacdo deve ser reconsiderada quando a unidadanélése for empresas que
constituem o grupo das PMEs (FREEL, 2005; TIDD let 2005). Dessa forma, é
possivel que dentro do contexto das PMEs, os médaoformais sejam efetivos do
ponto de vista da capacidade de inovacéo e, portaptatica formal das atividades de
P&D pode ser significante para empresas de graode p ndo necessariamente essa

relacdo é significante paras as empresas de peguegdio porte.

5.3.8 Cultura Organizacional

O resultado obtido no presente estudo para a ekagie a variavel CULT_ORG e a
capacidade de inovacao das PMEs foi positivo, rAassignificante. Embora a cultura

organizacional tenha sido apontada pela literabai@o um fator que influencia a
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capacidade de inovacao da empresa (APAYDIN e CRO53810; BIRKINSHAW et
al., 2011; BECHEIKH et al., 2006; NUENO, 1998; NEEE HII, 1998) essa relacao
nao foi confirmada para empresas de pequeno e rpédim

Uma cultura organizacional favoravel (com autongneatimulo, reconhecimento,

tolerancia a erros dos colaboradores, entre ofdtoses) ndo implica necessariamente
em uma capacidade de inovacdo alta, em especiauséncia de uma base de
conhecimento interno adequada. Tal fato pode gstrddo por meio de uma empresa
da amostra que havia estabelecido diversas prafieasstimulo a cultura inovadora
sugerida pela literatura e, ndo obstante apresecémacidade de inovacdo sem
destague. Segundo o empresério, a baixa qualiicdgd mé&o de obra limitava a

capacidade de inovacédo da empresa ainda que &sderestimular de diversas formas

0 surgimento e implementacao de novas ideias.

O exemplo citado a partir da pesquisa de campoter@oa intencdo de minimizar a
relevancia de uma cultura organizacional favoravielovacéo, mas justifica, em parte,
o fato de a varidvel CULT_ORG néo ter apresentéglufeancia no nivel individual
quando incluida no modelo final em relacdo a caltorganizacional das PMEs. E
provavel que as praticas de estimulo a culturanizgeional inovadora, citadas na
literatura, potencializem a capacidade de inovagadopresenca de uma base de

conhecimento interno adequada.

5.3.9 Estrutura Organizacional

As diferentes estruturas organizacionais (mecdai@sorganica) representadas pela
varidvel ESTRUT_ORG né&o apresentaram resultadosifisentes em relacdo a
capacidade de inovacao. Segundo identificado egalitra, a estrutura organizacional
pode estimular a capacidade de inovacdo (APAYDABR®OSSAN, 2010), sendo que
estruturas organicas (com menor grau de departatizexgéio e menor formalizacédo
conforme explicado por Valladares (2012)) séo faveis a inovacdo em detrimento as

estruturas mecanicistas.
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No que diz respeito ao contexto particular das PMe ressaltar que a estrutura
organizacional dessas empresas costuma apresarddnierarquia plana (SEBORA et
al., 1994), ou seja, com poucos niveis hierarquaagie permite maior flexibilidade
(NORD e TUCKER, 1987; WOLFF e PETT, 2006) e agiidana tomada de decisao
(TIDD et al., 2005). Essas empresas também tém aaraxteristica a informalidade
(poucas regras e comunicacdes por escrito) o quefycado na pesquisa de campo e
por meio dos dados coletados no item 1 da sec@o buestionério.

A partir dessa realidade é possivel observar qu®€MEs tém naturalmente uma
estrutura organizacional que facilita a combinacaordenacéo e controle dos recursos
e atividades devido as suas caracteristicas iatr@iss Tal fato pode ter minimizado a
relevancia do tipo de estrutura organizacional pmreaapacidade de inovagdo das
empresas de pequeno e meédio porte 0 que justicariresultado da variavel
ESTRUT_ORG néo ter sido significante.

5.3.10 Tempo de Existéncia

A variavel TEMP_EXIST, que representa a idade daresa, apresentou coeficiente
positivo e ndo significante o que permitiu rejeigahipétese formulada com base na
revisao da literatura de que o tempo de exist&@&iarganizacdo € um determinante que
afeta positivamente a capacidade de inovacdo ddssPM literatura indicou que ha
uma correlacdo positiva entre idade da empresa maciclde de inovacgdo
(ALBALADEJO e ROMIJN, 2000), sendo que alguns aesoadotaram como premissa
que empresas mais velhas sdo, em geral, maiorggreseatam melhor situacao
financeira e que quanto maior o tempo de exist&i@mpresa, mais soélida tende a ser
sua experiéncia e aprendizado (COHEN e LEVINTHAR9Q).

Contudo, a primeira premissa pode ser refutadavan@ue nem todas as organizacoes
continuam a crescer e aumentar sua receita conssapdo tempo (MINTZBERG,
1983). Além disso, conforme ja havia sido obseryadorevisao da literatura, alguns
autores identificaram o efeito contrario, ou sgj@& as empresas mais jovens sdo mais

inovadoras que as mais antigas (HAUSMAN, 2005).sBdsrma, ainda ndo ha um
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consenso sobre a relacdo entre tempo de existélaciampresa e capacidade de
inovacdo e o resultado do presente estudo paravesgael contribui para acumular

conhecimento da literatura sobre esse tema.

5.3.11 Orientac&o ao Mercado

A variavel (latente) ORIENT_MERC obteve um coefitee positivo, porém né&o
significante na regressao individual e nem ao seluida no modelo final com as
demais 4 variaveis independentes. De acordo cornteratlira, esperava-se que a
orientacdo ao mercado apresentasse correlacaoaa@sgignificante com a capacidade
de inovacdo das PMEs. Algumas razdes podem comtffama o entendimento do

resultado ocorrido.

A auséncia de significancia na relagcdo entre a@@u ao mercado e capacidade de
inovacdo das PMEs nao quer dizer que comportamentasvidades relacionados a
orientacdo de mercado ndo contribuem para a inov&ssas praticas proporcionam
acesso a conhecimento e ideias que sdo recursodrigs para 0 processo de inovacao
(ASA et al., 2013; YAM et al., 2010), mas a compis#o das necessidades do mercado
e do cliente sem uma estratégia definida, clarasseechinada pode nao trazer o

resultado positivo esperado.

A titulo de exemplo da situagdo exposta, foramtifieados alguns casos durante as
entrevistas de empresas da amostra que recebegasi®es ou pedidos de clientes que
envolveram inovacdes em processo, inovacdes inotamee até mesmo radicais em
produtos ou servi¢os. Apesar de essas oportunideatesstarem alinhadas concare
businessdas empresas, os pedidos foram atendidos e natiaramn em sucesso
comercial. Tal situagdo demonstrou-se recorrenteaso das PMEs que na ansia de
atender seus clientes, muitas vezes inovam senzaeam alinhamento prévio da
demanda com suas respectivas estratégias, aléem deigos casos a empresa nem ter
uma estratégia formalizada. A coleta de inteligéme mercado deve estar integrada ao
processo de tomada de decisdo estratégica (DAY4)186rvindo de subsidio para o

mesmo.
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Além disso, os dados coletados pela inteligéncimelkeado também dependem da base
de conhecimento interno e da capacidade de gesiaprajetos da empresa para
transforma-los em uma inovacédo efetiva. A tituloildstracdo desse argumento, duas
empresas concorrentes podem ter acesso as mes$onaggdes dos clientes, sendo que
uma pode converter esse dado em uma inovacadoaetetivoutra ndo. Dessa forma, 0
conjunto de comportamentos e atividades relacianadageracdo, disseminacdo e
resposta a inteligéncia de mercado € positivo papgocesso de inovagdo, mas nao
diferencia as empresas com capacidade de inov#edaas empresas com capacidade
de inovacdo sem destaque e, portanto a orientag&oeecado ndo é considerada um

determinante da capacidade de inovacéo das PMEs.

5.4 Apresentacdo do Modelo Final

Apés avaliar a adequacdo do modelo de regresséstibag realizar sua validacdo e
interpretar e analisar as variaveis contidas namoebem como as variaveis excluidas,
buscou-se esquematizar o resultado do modelo démaum quadro referencial. Para
tanto, foi elaborado o Quadro 2 para ilustrar @nddb modelo. Conforme se pode
observar, esse quadro contém as 4 variaveis indepts que impactam de forma

significante e positiva a capacidade de inovac&d~dEs.

Base de Conhecimento Externo

Estratégia
Base de Conhecimento Interno Inovagdo

Capacidade de Gestao de Projetos

Base de Conhecimento Externo

Quadro 2 - Apresentacdo do modelo final de regressdogistica

O objetivo do modelo criado foi o de representégr@meno de maneira simplificada a

fim de contribuir para a compreensao do resultatmmtrado por meio da anélise de
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regressao logistica aplicada na presente pesqaitmeéer ao principio da parciméfiia
Dessa forma, base de conhecimento externo, es&rab&ge de conhecimento interno e
capacidade de estdo de projetos realmente difaranai capacidade de inovacdo das
pequenas e medias empresas e, portanto foramfickdas como determinantes da
capacidade de inovacado das PMEs e incluidas nolontidal. Pode-se observar que
tanto fatores internos como externo sao importgraes a capacidade de inovacgdo das
PMEs. As demais 11 variaveis ndo diferenciam asresag com capacidade de
inovacao alta, das empresas com capacidade decamgam destaque e por essa razao

nao foram consideradas determinantes e consequanmtteforam excluidas do modelo.

%0 0 principio da parciménia prevé que a simplicidéateto na explicacdo do fendmeno ou problema
como na aplicacdo das solugBes aos problemas éespnaferivel em relacdofeameworksde pesquisa
complexos que consideram um nimero de fatoresfidéd derenciamento (FORZA, 2002).
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6 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo construir uodelo de alta capacidade de
inovacdo para as PMEs a partir dos 15 determinasdesapacidade de inovacgéo
identificados na literatura. Por meio da técnica aélise de regressédo logistica,
verificou-se que 4 variaveis apresentaram correlggdsitiva e significativa com a
capacidade de inovacdo das PMEs e que, portandoendiam as empresas com
capacidade de inovacgao alta das empresas com dagadaie inovagdo sem destaque.
Foi demonstrado dessa forma que base de conheoimetgrno, capacidade de gestao
de projetos, base de conhecimento interno e egad@o determinantes da capacidade
de inovagdo das PMEs e confirmou-se que tantoeftmternos, como externo séo
importantes para a capacidade de inovacdo desgassas.

Com base nessa descoberta, foi criado o modelbdealta capacidade de inovacao
para as PMEs, apresentado no item 5.4, que atemgweirecipio da parcimoénia. O

referido modelo compreende aproximadamente 27%veeaveis independentes (4
variaveis, do total de 15 variaveis) que explicamterno de 90% de seu resultado.
Essa proporcdo, comparada a Lei de Pareto (Pmn&i@i20) indica seu alto poder
explicativo a partir de poucas variaveis de anal&esimplicidade do modelo é

importante visto que se torna uma orientacao féaia o direcionamento dos esforgos
das pequenas e médias empresas, CUjoS recursossGass0s, para melhorar sua

capacidade de inovacéo.

O modelo de alta capacidade de inovacédo para asMica que praticas de gestao
relacionadas a base de conhecimento externo, daplacile gestdo de projetos, base de
conhecimento interno e estratégia sdo determinpatesa capacidade de inovacao das
empresas de pequeno e médio porte. Essas prabicibeem para melhorar ndo so6 a
efetividade das inovacfes, como também para umegsoccontinuo de geracédo das
mesmas. Dessa forma, esse grupo de empresas pomienase mais competitivo uma
vez que inovagdo pode resultar em produtos e ssnagm alto valor agregado aos
stakeholdersimpactar na reducdo de precos e até mesmo agintpara reducéo de

custos da operacéo.
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Em nivel individual dos determinantes da capacidiaovacado das PMEs, a base de
conhecimento externo foi o que apresentou maioaatg Nesse sentido, a inovagao
deve ser vista em termos de aquisicdo e nao simplegs presenca de competéncias
conforme ja havia sido apontado na revisdo daatilen. De acordo com as variaveis
que mensuraram esse constructo depreende-se qoeriggmrexternas com outras
organizagcfes nacionais ou internacionais e até mesmcorrentes podem melhorar a
capacidade de inovacdo das PMEs. A participacaopmsjetos cooperados com
universidades, fornecedores ou clientes, por exanpolr meio de plataformas deen
innovation também contribuem para o incremento da capacidadeovacdes das
empresas de pequeno e médio porte. Além disso, aforreisteméticas de
relacionamentos externos (troca de ideias, infod®agcou conhecimento) com
fornecedores, universidades e clientes, consultadernas, participacdo em feiras,
eventos e entidades de classe e aquisicdo de gmtentknow howde terceiros

fortalecem a capacidade de inovagao das PMEs.

No caso da capacidade de gestdo de projetos, étange reforcar que para uma
inovacdo ser considerada de sucesso ela deve deadmapor diversos estagios que
incluem desde a geracdo e concretizacdo de umaidelaaté a avaliacdo de seu
resultado apds seu langamento no mercado. As gsaltie gestdo de projetos aumentam
a efetividade desse processo e consequentementgbgem para O sucesso da
inovacdo nas PMEs. Entre as boas praticas infeddaertir do constructo capacidade
de gestao de projetos esta a adocdo de um pordi®lprojetos de inovacdo que permita
avaliar o balanceamento dos projetos de inovachalisar o alinhamento desses
projetos com a estratégia da empresa, listar ags@e necessarios para executar 0os
projetos e estabelecer um cronograma para os me&ma@raticas de controle e
acompanhamento de projetos tais como reunido tles ségort, criacdo de Comité de
Gestdo da Inovacédo, entre outras, também contritpsman uma alta capacidade de
inovacdo das PMEs. A utilizacdo de ferramentasoftwares de gestdo da inovacao, a
titulo de exemplo, funil da inovacdo como ferraraeatMS Project como software,
impactam positivamente na capacidade de inovacé@mpresas de pequeno e médio

porte.
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Com relacdo a base de conhecimento interno, coasidie, segundo a literatura, que a
inovacdo é responsabilidade de todos os colab@adia organizacdo faz-se mister
adotar praticas que fortalecam o conhecimentoigoletos individuos que compde a
empresa e que por sua vez contribui diretamenta paresforcos de inovacdo da
companhia. O fortalecimento da base de conhecimenésno, de acordo com o
respectivo constructo, implica na identificacdo da@snpeténcias necessérias para
exercer cada funcdo na equipe e um plano de ddsengato pessoal (PDP), por
exemplo, que permita orientar o crescimento dobowkdor dentro da organizacgao.
Uma politica de educacdo e treinamento (continuomyespondentes a essas
competéncias requeridas também é relevante paaatgjanma base de conhecimento
interno qualificada, assim como a avaliacao derdpsaho dos colaboradores que entre
outras praticas contribuem para assegurar a qdalida méo de obra da empresa e

favorecer a capacidade de inovacédo das PMEs.

Por fim, a estratégia enquanto determinante dactdgme de inovacdo das PMEs
proporciona as diretrizes necessarias para um lesentbenho das inovacdes, além de
constituir-se um passo critico para institucioralia inovacdo na empresa. Apesar das
PMEs em geral ndo terem o costume de definir égied, aquelas empresas que
realizam praticas formais relacionadas a estragesentaram destaque na capacidade
de inovacdo. Entre as praticas observadas por deetmnstructo de estratégia estava a
elaboracdo de um planejamento estratégico fornmrahgkndo um conceito e estratégia
de inovacdo o qual é reavaliado periodicamente.cCoomplemento, ha a adocdo de
indicadores estratégicos e respectivas metas perald monitoramento 0os quais eram
comunicados para toda a empresa. Tais praticasrdramm-se, portanto relevantes

para a alta capacidade de inovacéo das pequenadiasmrempresas.

6.1 Contribuicbes da Pesquisa

A partir dos resultados obtidos na presente pesgfaspossivel realizar contribuigbes
para a area académica, o setor privado (em es@scRMES) e o setor publico. Com
relacdo a contribuicdo académica, a identificacédepretacdo e andlise dos

determinantes da capacidade de inovacdo das pegeemgdias empresas realizada
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nesse trabalho somaram-se aos esforcos da edtersgarh sobre as caracteristicas que
envolvem a capacidade de inovacdo das PMEs, enciglspes casos dos paises em

desenvolvimento.

No que diz respeito as contribuicdes da pesquisa@aetor privado, em especial para
as PMEs, espera-se que o modelo final e o ententbndes determinantes contidos no
mesmo sirvam de orientagdo no processo fortalecordncapacidade de inovagao das
empresas. Empresas com alta capacidade de inoeat@o mais aptas a superar 0s
desafios de inovar e empresas inovadoras oferecelimoras produtos e servicos e

tornam-se mais competitivas frente aos concorrentes

Foram demonstradas para 0Ss executivos e empreepdediiversas praticas
relacionadas aos determinantes da capacidade decam Gestores que querem
melhorar sua base de conhecimento externo deveroarbymrcerias com outras
empresas (nacionais e internacionais), ampliar sdasionamentos com fornecedores,
universidades e clientes e participar de projetasperados com essas organizagoes,
participar de eventos e associacdes buscar apaiordeiltorias externas s instituicdes
de apoio, entre outras praticas. No caso da caeide gestdo de projetos, os lideres
devem apoiar a elaboracdo de um portfélio de mrejde inovacao, estabelecer praticas
de controle e acompanhamento dos projetos e asluftarare ou ferramentas de gestéo
da inovacgédo. Para obter melhores resultados corbaseade conhecimento interno, 0s
empresarios devem identificar as competéncias s@&tas em suas equipes, adotar
politicas de educacdo e treinamento e efetuar ag@ali de desempenho dos
colaboradores a fim de contar com um quadro qoatih de méo de obra. Ja melhorias
no determinante estratégia implicam em elaborar planejamento estratégico,
incluindo o conceito e estratégia de inovacao, bestaer indicadores e metas

estratégicas e monitorar e revisar o planejamento.

Como contribuicdo para o setor publico, a comp@endos determinantes da
capacidade de inovacdo das PMEs a partir dos adsslidessa pesquisa permite inferir
conclusdes Uteis para a formulacdo de politicadigagb adequadas de fomento a

inovacdo no ambito das pequenas e médias emples&#MES constituem um grupo
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importante ndo sO para a inovagdao, como tambémaparescimento da economia dos
paises. Nao obstante, empresas com esse portatanfreom maior dificuldade as
barreiras para inovacéo, especialmente em virteidestassez de recursos com que
operam. Tendo em vista essa realidade, o apoiorgawvental efetivo para inovacéo

focado nas PMEs pode contribuir para o sucesspi@orérescimento dessas empresas.

6.2 LimitagOes da Pesquisa

As limitagbes do presente estudo estédo relaciorati&s pontos, sendo eles: literatura,
perfil da amostra em termos de localizacdo geamrdd item 10 da secéo Il do

questionario.

Com relagdo as limitagbes referentes a literatapgsar da tentativa de buscar na
revisdo da literatura aprofundar o conhecimentaestbdos os temas abordados na
pesquisa por meio de artigos seminais, nucleanesantes, observou-se que alguns
conceitos ainda ndo estdo consolidados na literatendo em vista essa realidade,
alguns conceitos foram adotados com base no oritki escolha do autor. Esses
conceitos estdo amparados pela literatura, mas ditexentes intepretacbes podem

gerar algumas inconsisténcias na analise.

No caso do perfil da amostra em termos de locdzageografica, a despeito de a
amostra ter contemplado empresas de mais de 4@esigmyrupadas em 9 ndcleos que
representam distintas regibes do estado de Sawm,Paupossivel que haja certa
homogeneidade entre essas localizacées quando @ outros estados, conforme
foi mencionado no item 5.3.5. Nesse sentido, ha limieacdo de pesquisa com relacéo
ao resultado obtido para a relacdo entre localizaggografica e a capacidade de
inovagéo das PMEs.

Por fim, a deficiéncia apontada no item 5.3.1 edacé® a analise da variavel
investimento em maquinas e equipamentos diz respeititem 10 da secédo Il do

guestionario. Esse item coleta o dado referentgatmr do total de investimento em
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maquinas e equipamentos nos ultimos 12 meses sola®r do faturamento total nos
altimos 12 meses. Esse valor é um percentual gtrataede forma relativa os
investimentos destinados as maquinas e equipamentosntanto ndo captura a
qualidade do investimento nem o retorno propor@onpor ele. A auséncia dessa

informac&o complementar pode ter enviesado o esulbbtido para essa variavel.

6.3 Estudos Futuros

As inovacdes podem surgir em diversas formas (TéDBI., 2005; LAFORET, 2013) e
consequentemente serem classificadas em diferéptes (FAGERBERG, 2003). O
presente estudo buscou construir um modelo abreageaceitavel do ponto de vista
dos diferentes tipos de inovacédo. No entanto, ageténcia e habilidade variam em
funcdo do tipo de inovacdo almejado pela empre®EHE, 2005). A literatura
apresenta diferencas entre os tipos de inovacaexistem entre empresas de diferentes

tamanhos, tempo de existéncia e setores (LAFOREI3)2

Com base nos fatos expostos é possivel inferiparitancia de adotar uma tipologia de
inovacdo. A adocédo de tipologia para analisar, ariqular, a inovagdo nas empresas
proporciona um framework com base empirica queliauxa elaboracdo da teoria da
inovacdo (PAVITT, 1984; ARCHIBUGI, 2001). Segundar®anpour e Wischnevsky

(2006) tipos de inovagao devem ser discriminadogasguisa sobre inovacao a fim de
contribuir para o entendimento do fen6meno da ig@vae para a consisténcia dos
resultados do estudo, além de serem relevantes ipardificar que impactos

econdmicos e sociais variam de acordo com o tipoaleacdo (FAGERBERG, 2003).

Em geral, as inovac¢des sao distinguidas nas p@sgdesacordo com as trés principais
classificagfes: técnica e administrativa; radicaha@emental; e produto e processo
(LAFORET, 2013). O presente estudo prop0e, paradest futuros, a adocdo da
tipologia de inovacao utilizando a distincdo emi@/acdo em produto e processo haja
vista tratar-se de uma classificagdo amplamentd¢addp com conceitos claros e
precisos o que demonstra a maturidade da tipotograporciona robustez a pesquisa.
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O foco na distingdo entre inovacdes em produtooegsso permitird avaliar eventuais
determinantes especificos para inova¢fes em predptocesso, bem como o impacto
econdmico e social resultante de cada tipo de gémvaAssume-se comumente que a
introduc&o de novos produtos tem efeito positivacrescimento da renda e emprego e
argumenta-se que a inovagao em processo, devida aasureza de reducao de custo,
tem um efeito mais ambiguo (FAGERBERG, 2003). Arditura existente tende a
sugerir que novos produtos resultam em expansaoas areas e incremento em
market sharee margem de lucro, contribuindo dessa forma paraetoraria da
performance financeira e da vantagem competitiva da empresANEELS e
KLEINSCHMIDT, 2001) e, em contraste, inovagao emcesso é associada a melhoria
na eficiéncia, produtividade e reducao de custofacme mencionado anteriormente
(LAFORET, 2013). Tais resultados sao interessam¢eserem analisados, em especial

para as PMEs.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Local/Data: Consultor:

Este estudo tem como objetivo
identificar e compreender os determinantes da capacidade de inovagdo das PMEs. O
questionario estd dividido em 04 partes e a entrevista dura em torno de 4 horas. As
informacgdes fornecidas e documentos apresentados ndo poderdo ser divulgados de forma
individual, conforme previsto no Termo de Confidencialidade assinado entre as partes.

Secao |. PERFIL DO RESPONDENTE

1. Nome completo:

2. E-mail corporativo: 3. Telefone:

()

4. Area de trabalho na empresa: 5. Ano de ingresso na empresa:

6. Cargo ou posi¢ao que ocupa:

( ) 1-Proprietario da empresa (Unico dono)
()2 -Sécio dirigente

( ) 3 - Presidente ou vice (mas ndo é sécio)
()4 - Diretor ou C-Level

( )5 - Gerente ou Superintendente de Area
( ) 6 - Analista ou Operador

7. Grau de Instrugdo:

( ) 1-Ensino médio

( ) 2 - Ensino profissionalizante

( ) 3 - Superior incompleto

()4 - Superior completo

( ) 5-MBA/especializagdo lato sensu
( )6 -Mestrado

()7 -Doutorado

( ) 8 - Pds-doutorado
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Secao Il. PERFIL DA EMRPESA

1. CNPJ: 2. Nome Empresarial:
3. Cidade: 4. Data Fundagdo (més/ano):
5. Nucleo:
( )1-ABCD ( )4 - Piracicaba ( )7 -S30 Paulo/Santos
( )2-Campinas ( )5 -Ribeirdo Preto ( )8-Sorocaba
( )3-MogidasCruzes ( )6-Séao Carlos ( )9-Vale do Paraiba
6. Setor de atividade: 7. Principal Segmento:
( )1 -Industria ( )1-Metal Mecanica ( )5-Montagem ( )9-Limpeza
( )2—Servico ( )2-Quimica ( )6—Engenharia  ( )10-Seguranca
()3 —Comércio ( ) 3-Eletroeletrénico ( )7 - Refrigeragio ( )11-Maisde1
( )4—Maisdelsetor |( )4 -Construgio ()8-TIC ( )12-Outros: __
8. Classificagdao por nimero de colaboradores:
Porte/Setor Industria Comeércio Servico
1 - Micro ()0a19 ()0a9 ()0a9
2 - Pequena ()20a99 ( )10a49 ( )10a49
3 - Média ( )100a 499 ( )50a99 ( )50a99
4 - Grande ( ) Acima de 499 ( ) Acima de 99 ( ) Acima de 99

Fonte das faixas: IBGE/SEBRAE.

9. Classificagao por faixa de faturamento bruto anual:

( ) 1-Menor que RS 2,4 milhdes (micro)

( ) 2-Entre RS 2,4 milhdes e RS 16 milhdes (pequena)

( )3 -Entre RS 16 milhdes e RS 90 milhdes (média)

( )4 -Entre RS 90 milhdes e RS 300 milhdes (média-grande)
( )5 - Maior que RS 300 milhdes (grande)

Fonte das faixas: BNDES.

10. Investimentos realizados nos ultimos 12 meses: Em % (Investim./Faturam.):

Equipamentos (nacionais e/ou importados)

Automacdo: administragdo / suprimentos / vendas

Automacao: producao

Tecnologia de Informacao (TI)

Tl para novos aplicativos/projetos/software

Total de Investimentos em Maquinas e Equipamentos

11. Principal motivo para a empresa participar do NAGI P&G:

( )1-Oportunidades de negdcios

( ) 2—Financiamento de projetos de inovacdo existentes
( ) 3—Melhorar a capacidade de inova¢do da empresa

( )4 —Outros motivos




170

Seg3o Ill. AVALIACAO DOS DETERMINANTES DA INOVACAO

Item 1. Niveis Hierarquicos

A empresa possui hierarquia flexivel e poucos niveis hierarquicos:

Ndo — A empresa possui fungOes e regras formais e bem definidas (institucionalizacdo), uma
rede de relacionamento formal, um alto grau de departamentalizagdo, tem muitos niveis se
comparada ao seu tamanho (mais de 3 niveis verticais, segundo Robbins (2002)) e os gerentes
possuem relativamente menos autoridade (menor amplitude administrativa).

Parcial — A empresa possui algumas funcdes e regras formais e definidas (institucionalizacdo),
uma rede de relacionamento informal, grau moderado de departamentalizacdo e até 3 niveis
hierarquicos.

Sim — A empresa possui um baixo nivel de formalizacdo em termos de funcdes, regras e
rede de relacionamento, um baixo grau de departamentalizacdo, hierarquia plana com poucos
niveis hierarquicos em relacdo ao seu tamanho. (geralmente apenas 2 ou 3 niveis verticais,
segundo Robbins (2002)) e gerentes possuem relativamente mais autoridade (maior amplitude
administrativa).

Evidéncias:

(Exemplo, solicitar organograma para analisar o nimero de niveis de autoridade. Qual o nimero de subordinados das

principais geréncias?).

Item 2. Tipo de Estrutura Organizacional

Nao | Parcial Sim

A empresa possui o seguinte tipo de estrutura organizacional:

Funcional — Estrutura mecanicista em que pessoas sdao agrupadas por atividades similares
e trabalham em um grupo restrito de atividades, repetindo-as continuamente e tornando-se
especialistas nessas atividades. A hierarquia é vertical e apresenta baixa interdependéncia
entre as unidades.

Matricial — Estrutura organica com forma avancada de departamentalizagdo em que ha
uma multiplicidade de comando (geréncia funcional e geréncia de produto/projeto). A
hierarquia é horizontal no nivel de produto/projeto e vertical no nivel funcional (uso
compartilhado e flexivel de pessoal e equipamentos), apresentando alta interdependéncia
entre as unidades.

Projetizada - Estrutura orgénica com forma avancada de departamentaliza¢do organizada a
partir de equipes multifuncionais reunidas por projeto. Ndao ha gerentes funcionais, nem
pessoas alocadas por especializagdo, mas sim pessoas alocadas por projeto e ao gerente
responsavel para um determinado projeto.

Observacdo. De acordo com o PMBOK ha basicamente trés tipos de estruturas organizacionais:
funcional, matricial e por projetos.

Funcional | Matricial | Projetizada
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Evidéncias:
(Exemplo, solicitar organograma).

Item 3. Decisao Participativa

A empresa possui um processo participativo sistematico de tomada de
decisdo:

N3o — A empresa ndo possui um processo participativo de tomada de decisdo.

Parcial — A empresa ndo possui um processo participativo de tomada de decisdo, mas
eventualmente coleta a opinido de alguns colaboradores.

Sim — A empresa possui um processo participativo sistematico de tomada de decisdo sendo
que o mecanismo permite coletar de forma 4agil a opinido de uma diversidade de
colaboradores em termos de numero, nivel hierarquico e departamento.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o mecanismo para coleta de dados dos colaboradores: reuniées, intranet, sistema, comité?).

Item 4. Politica de Autonomia

Nao | Parcial Sim

A empresa possui politica de autonomia de resolugao de problemas:

N3ao — A empresa ndo possui politica formal de autonomia de resolugdo de problemas,
sendo que todo problema deve passar pela diretoria que ira determinar a solugao a ser
executada (centralizacdo).

Parcial — A empresa ndo possui politica formal de autonomia de resolucdo de problemas, mas
as areas tém autonomia para resolver problemas especificos de baixo e médio impacto.

Sim — A empresa possui politica formal de autonomia de resolucdo de problemas com
limite de alcada em termos de responsabilidade e/ou valor, sendo que apenas problemas de
grande impacto passam pela diretoria.

Evidéncias:

Nao | Parcial Sim

(Exemplo, solicitar o documento que defini os limites de responsabilidade. Entender, mapear e avaliar o processo de

solugdo de problemas segundo a urgéncia, impacto, etc).

Item 5. Coleta de Ideias

A empresa possui um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de
ideais criativas e tem um sistema formal para colher sugestdes dos
colaboradores e implementar as melhores:

Nao | Parcial Sim
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Ndo — A empresa possui um ambiente desfavoravel de estimulo ao surgimento de ideais
criativas e ndo tem um sistema formal para colher sugestdes dos colaboradores.

Parcial — A empresa possui um ambiente desfavoravel de estimulo ao surgimento de ideais
criativas, mas tem um sistema formal para colher sugestdes dos colaboradores e implementar
as melhores.

Sim — A empresa possui um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de ideais
criativas e tem um sistema formal para colher sugestdes dos colaboradores e implementar as
melhores.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o sistema de coleta de ideias? Sdo langados desafios pontuais para estimular ideias direcionadas? Os
colaboradores recebem feedback para as ideias que néo foram implementadas?).

Item 6. Sistema de Recompensa

Nao | Parcial Sim

A empresa possui um sistema de recompensa formal para a pratica da
inovacdo (novas ideias):

Ndo - A empresa ndo possui um sistema de recompensa formal para a pratica da inovacdo
(novas ideias).

Parcial — A empresa ndo possui um sistema de recompensa formal para a pratica da inovacdo
(novas ideias), mas eventualmente recompensa ideias que foram implementadas e geraram
retorno para a empresa.

Sim — A empresa possui um sistema de recompensa formal para a pratica da inovacdo
(novas ideias).

Evidéncias:
(Exemplo, qual o sistema de recompensa adotado? Solicitar documento com regras do sistema de recompensa e
exemplos de situagbes em que o colaborador recebeu a recompensa).

Item 7. Profissionais com Multiplas Competéncias

Nao | Parcial Sim

A empresa possui profissionais que exercem atividades que demandam
diferentes competéncias e habilidades:

Ndao — A empresa nao possui profissionais que exercem atividades que demandam
diferentes competéncias e habilidades (especializacdo).

Parcial — A empresa possui alguns profissionais que exercem atividades que demandam
diferentes competéncias e habilidades.

Sim — A empresa possui profissionais que exercem atividades que demandam diferentes
competéncias e habilidades.




173

Evidéncias:
(Exemplo, solicitar tabela de cargos e analisar fun¢bes/atividades desempenhadas por quem ocupa o cargo. Empresa
tem programa de job rotation?).

Item 8. Tolerancia ao Erro

Nao | Parcial Sim

A lideranga possui tolerancia ao erro, valoriza o aprendizado e assume
riscos:

N3do - A lideranca ndo tolera erros, ndo valoriza o aprendizado em detrimento ao erro e
nao esta disposta a assumir riscos.

Parcial — A lideranca possui tolerdancia ao erro e valoriza o aprendizado, mas ndo assume
riscos (conservadora).

Sim — A lideranga possui tolerancia ao erro, valoriza o aprendizado e assume riscos.

Evidéncias:
(Exemplo, como sdo apurados e conduzidos os erros na organizagdo? Solicitar exemplos de casos concretos).

Item 9. Times Multidisciplinares

Nao | Parcial Sim

A lideranca privilegia a formacgdo de times multidisciplinares de forma
rotineira:

N3ao —Alideranga ndo privilegia a formacao de times multidisciplinares.

Parcial — A lideranga privilegia a formagdao de times multidisciplinares apenas em algumas
situagdes especificas.

Sim — A lideranga privilegia a formacgao de times multidisciplinares de forma rotineira.

Evidéncias:
(Exemplo, para quais atividades sdo formados times multidisciplinares? Com que frequéncia? Como sdo formados os
times multidisciplinares? Ha alguma regra ou determinagéo formal apoiando a formagéo de times multidisciplinares).

Item 10. Apoio da Alta Administracao

Nao | Parcial Sim

A lideranca apoia a experimentacdao planejada de novas ideias e
estabelece condicGes praticas, com definicdo de responsabilidades e
recursos para a implementagdo:

N3ao - A lideranga ndo apoia a experimentac¢do planejada de novas ideias e ndo estabelece
condigdes praticas, sem definicdo de responsabilidades e recursos para a implementacao.
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Parcial — A lideranca apoia a experimentacdao planejada de novas ideias e ndo estabelece
condicOes praticas, sem definicdo de responsabilidades e recursos para a implementacdo.
Sim — A lideranca apoia a experimentacdao planejada de novas ideias e estabelece
condicOes praticas, com definicdo de responsabilidades e recursos para a implementacao.

Evidéncias:
(Exemplo, como a lideran¢a apoia a experimentagdo planejada das novas ideias: oferece recurso financeiro, recursos
humanos, treinamento, permite dedicar parte do tempo de trabalho nesse projeto?).

Item 11. Portfélio de Projetos de Inovacio

Nao | Parcial Sim

A empresa possui portfélio formal de projetos de inovagao:

N3o — A empresa ndo possui portfdlio formal de projetos de inovagao.

Parcial — A empresa ndo possui portfélio formal de projetos de inovacdo, mas possui alguma
forma de avaliar o balanceamento dos projetos de inovac¢do, analisar o alinhamento com a
estratégia, listar os recursos necessdrios para executar os projetos e estabelecer um
cronograma.

Sim — A empresa possui portfdlio formal de projetos de inovacgao.

Evidéncias:
(Exemplo, solicitar o portfdlio de projetos de inovagdo).

Item 12. Controle e Acompanhamento

Nao | Parcial Sim

A empresa acompanha de forma sistematica os esforcos realizados
para inovagao:

Ndo — N3o sdo acompanhados os esforcos realizados para inovagao.

Parcial —S3o acompanhados de maneira informal os esforcos realizados para inovagao.

Sim — Sd3o acompanhados por meio de procedimentos formais os esforgos realizados para
inovacgao.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o método de acompanhamento? A empresa possui um Comité de Gestdo da Inovagéo “CGI”? Empresa
possui um PMO (solicitar organograma). Solicitar atas das reuniées do comité).

Item 13. Software ou Ferramentas de Gestao da Inovacao

Nao | Parcial Sim

A empresa adotou um software ou ferramenta para realizar a gestao da
inovacdo (administrativa ou da producdo), avaliando os resultados da
inovacdo na empresa, nos Ultimos trés anos:
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Ndao - Nao, a empresa nao adota qualquer software ou ferramenta de gestao da inovacao,
nem mensura seus resultados.

Parcial — Nao, apenas utilizou um software ou ferramenta para realizar a gestdao da inovacao,
sem avaliar seus resultados.

Sim — Sim, adotou um software ou ferramenta para realizar a gestdo da inovacao,
avaliando os resultados da inovacdo na empresa.

Evidéncias:

(Exemplo, qual software/ferramenta utilizado(a): Funil da Inovagdo? Softwares como Teamwork, MS Project, entre
outros? Possui base de dados de “ligbes aprendidas”? Quais os indicadores de avaliagdo dos resultados e beneficios sdo
adotados?).

Item 14. Comunicacao Interna

Nao | Parcial Sim

A empresa possui Certificacdo 1SO 9001 (SGQ):

Nao —Nao, a empresa nao possui.

Parcial — Ndo, mas a empresa ja adota as praticas do Manual da Qualidade.
Sim — Sim, possui a certificacao 1SO 9001.

Evidéncias:

(Exemplo, solicitar a certificagdo ou manual da qualidade. Solicitar o fluxo de comunicagdo interna. Existe uma intranet?
Um repositério de documentos compartilhado com os colaboradores? Quadro de avisos? Reunibes?).

Item 15. Competéncias Necessarias na Equipe

Nao | Parcial Sim

Sdo identificadas as competéncias necessarias na equipe e a partir
delas é elaborado um plano para desenvolvé-las:

N3do - Nao sdo identificadas as competéncias necessarias na equipe, nem ha um plano para
desenvolvé-las.

Parcial — Sdo identificadas as competéncias necessarias na equipe, mas ndo ha um plano para
desenvolvé-las.

Sim — Sdo identificadas as competéncias necessarias na equipe e a partir delas é elaborado
um plano para desenvolvé-las.

Evidéncias:

(Exemplo, existe um plano de desenvolvimento pessoal (PDP) aprovado pelo gestor direto? Os cargos apresentam em seu
descritivo as competéncias necessdrias/requisitos? O PDP de um colaborador que ocupa determinando cargo estd
alinhado com as competéncias previstas no descritivo do cargo?).




176

Item 16. Politica de Educacio e Treinamento

Nao | Parcial Sim

S3do adotadas politicas de educacdo e treinamento correspondentes a
essas competéncias:

Ndo - N&o sdo adotadas politicas de educacdo e treinamento correspondentes a essas
competéncias.

Parcial — N3do sdo adotadas politicas de educacdo e treinamento correspondentes a essas
competéncias, mas a empresa eventualmente apoia a realizacdo de cursos e treinamentos.
Sim — S3o adotadas politicas de educacdo e treinamento correspondentes a essas
competéncias.

Evidéncias:
(Exemplo, solicitar o documento que prevé a politica de treinamento. Sdo realizados treinamentos internos? Externos? A
empresa arca total ou parcial com os custos do treinamento/curso?).

Item 17. Qualificacao do Quadro Gerencial

Nao | Parcial Sim

A empresa possui quadro técnico e gerencial qualificado:

N3do — A empresa ndo possui quadro técnico e gerencial qualificado.

Parcial — A empresa possui quadro técnico e gerencial parcialmente qualificado.
Sim — A empresa possui quadro técnico e gerencial qualificado.

Evidéncias:

(Exemplo, o processo de selegcdo assegura um quadro gerencial qualificado? Qual % do quadro de colaboradores com
doutorado, mestrado, superior completo, etc? A empresa tem quantos engenheiros? Avaliar o nivel de educagdo formal
dos colaboradores).

Item 18. Avaliacdo de Desempenho

Nao | Parcial Sim

Sao efetuadas avaliagGes de desempenho dos funcionarios:

N3do — N3o sdo efetuadas avaliagdes de desempenho dos funciondrios.

Parcial — Nao sdo efetuadas avaliacdes de desempenho dos funcionarios, mas eles recebem
eventualmente feedbacks informais de seus gestores.

Sim — S3o efetuadas avaliagdes de desempenho dos funcionarios.

Evidéncias:
(Exemplo, solicitar o documento de avaliagdo. Qual a frequéncia da avaliagdo? Qual o modelo: 3609?).
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Item 19. Atividades de P&D

Nao | Parcial Sim

S3o executadas atividades de P&D de forma sistematica:

N3do — N3o sdo executadas atividades de P&D na empresa.

Parcial — As atividades de P&D sdo esporadicas, descentralizadas e executadas de maneira
informal.

Sim — S3do executadas atividades de P&D de forma sistematica.

Evidéncias:
(Exemplo, solicitar organograma. Hd um departamento especifico que desenvolve atividades de P&D? Essa drea tem um
“budget”/orcamento?).

Item 20. Planejamento Estratégico

Nao | Parcial Sim

A empresa possui um planejamento estratégico formal:

Ndo - A empresa ndo possui um planejamento estratégico formal.

Parcial — A empresa ndo possui um planejamento estratégico formal, mas a diretoria tem
tracada algumas diretrizes para a empresa.

Sim — A empresa possui um planejamento estratégico formal.

Evidéncias:

(Exemplo, a empresa se reune para realizar o planejamento estratégico? Qual a metodologia para realizar o
planejamento estratégico? A empresa contrata alguém externo para apoiar no processo de formulagdo desse
planejamento? Solicitar o modelo de planejamento estratégico).

Item 21. Conceito e Estratégia de Inovacio

Nao | Parcial Sim

A empresa possui um conceito de inovacdo e visao de futuro definida e
formalizada que estdo inseridos na estratégia:

N3o — A empresa ndo possui um conceito de inova¢do e nem insere inova¢do na estratégia
(o tema inovacdo ndo faz parte da estratégia).

Parcial — A empresa possui um conceito de inovacao e visao de futuro definida e formalizada,
mas a inovagdo nao esta inserida na estratégia.

Sim — A empresa possui um conceito de inovacao e visao de futuro definida e formalizada
que estdo inseridos na estratégia.

Evidéncias:

(Exemplo, solicitar o conceito de inovagdo adotado pela empresa. Esse conceito é divulgado internamente? Como? O
planejamento estratégico contém a andlise do mercado tecnoldgico? Qual a estratégia tecnoldgica da empresa: lider,
seguidor rdpido, seguidor lento?).
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Parcial

Sim

A empresa reavalia constantemente a estratégia:

N3o — A empresa ndo reavalia a estratégia.

Parcial — A empresa possui uma estratégia de inovagdo, mas é reavaliada eventualmente ou a

empresa possui estratégia, mas ndo inclui o componente inovacao.

Sim — A estratégia geral da empresa, inclusive de inovacdo é reavaliada constantemente.

Evidéncias:

(Exemplo, qual a frequéncia de reavalia¢io da estratégia: trimestral, semestral, anual? Quem s@o os participantes?
Como séo tomadas as eventuais agdes corretivas? Quais informagées servem de input para a avaliagéo?).

Item 23. Indicadores Estratégicos

Nao

Parcial

Sim

A empresa possui indicadores estratégicos e inclusive indicadores
especificos de inovacao:

N3do — A empresa ndo possuiindicadores estratégicos.

Parcial — A empresa possui indicadores estratégicos, mas ndo indicadores especificos para

mensurar a inovagao.

Sim — A empresa possui indicadores estratégicos e inclusive indicadores especificos de

inovacgao.

Evidéncias:

(Exemplo, a empresa possui BSC? Os indicadores sGo divulgados na empresa: afixados em mural? O conjunto de

indicadores inclui indicadores de inovagéo?).

Item 24. Apoio Governamental

Nao | Parcial | Sim
A empresa ja obteve apoio financeiro do governo para projetos de
inovacdo e ja utilizou algum incentivo fiscal para inovacgao:
Nao — A empresa nunca obteve apoio financeiro do governo para projetos de inovagao,

nem utilizou incentivo fiscal para inovacao.

Parcial - A empresa ja obteve apoio financeiro do governo para projetos de inovagao, ou

utilizou algum incentivo fiscal para inovagao.

Sim — A empresa ja obteve apoio financeiro do governo para projetos de inovagdo e

utilizou algum incentivo fiscal para inovacao.
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Evidéncias:
(Exemplo, solicitar contrato? Pleito aprovado? Lei do bem?).

Item 25. Avaliacao da Marca

Nao | Parcial Sim

A empresa avalia a imagem de sua(s) marca(s), incluindo a imagem das
marcas de seus produtos, de forma sistemdtica junto ao mercado,
analisando os resultados e tomando a¢Ges corretivas ou realizando
investimentos para melhoria da imagem, quando necessario:

N3o — A empresa ndo avalia aimagem de suas marcas.

Parcial - A empresa avalia a imagem de suas marcas esporadicamente, mesmo que
informalmente.

Sim — A empresa avalia a imagem de sua(s) marca(s), incluindo a imagem das marcas de
seus produtos, de forma sistematica junto ao mercado, analisando os resultados e tomando
acGes corretivas ou realizando investimentos para melhoria da imagem, quando necessario.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o método (formal ou informal) utilizado? Citar exemplos de agdes corretivas. Considera stakeholders
“partes interessadas” nessa avaliagéo ou apenas um grupo especifico, exemplo clientes).

Item 26. Coleta de Manifestacoes dos Clientes

Nao | Parcial Sim

A empresa tem uma sistematica (rotina) ha pelo menos trés anos para
colher manifestacGes (sugestBes, reclamagdes, etc.) dos clientes e
utiliza-las para realizar melhorias:

N3ao — A empresa ndo tem uma sistemdtica (rotina) para colher informacgées e utiliza-las
para realizar melhorias.

Parcial - A empresa ndo possui uma sistematica (rotina), mas identificou ao menos uma
manifesta¢do e promoveu melhorias.

Sim — A empresa tem uma sistematica (rotina) ha pelo menos trés anos para colher
manifestacdes (sugestdes, reclamacgdes, etc.) dos clientes e utiliza-las para realizar melhorias.

Evidéncias:
(Exemplo, quais métodos: ouvidoria/fluxograma do processo de ouvidoria, pesquisa de satisfagdo, fale conosco, visita
técnica, monitoramento das redes sociais? Citar exemplos de melhorias).

Item 27. Uso das Manifestacoes dos Clientes (processo de inovac¢ao)

Nao | Parcial Sim

A empresa possui uma sistemdtica para identificar e usar as
manifesta¢des dos clientes (sugestdes, reclamagdes, etc.) para apoiar o
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processo de desenvolvimento de novos produtos/servigos e processos: | |

Nao - A empresa ndo identifica nem utiliza as manifestacbes para apoiar o
desenvolvimento de novos produtos/servicos e processos.

Parcial - A empresa faz uso eventual das manifestacdes para apoiar o desenvolvimento de
novos produtos/servigos e processos.

Sim — A empresa possui uma sistematica para identificar e usar as manifestacdes dos
clientes (sugestGes, reclamacdes, etc.) para apoiar o processo de desenvolvimento de novos
produtos/servigos e processos.

Evidéncias:

(Exemplo, quais métodos: focus group, journey mapping? Processo de itera¢@o por meio de projeto piloto com um grupo
de clientes, teste de mercado com protétipo (visando tornar a inovagéo mais efetiva/assertiva)? Solicitar exemplo de
desenvolvimento.)

Item 28. Monitoramento do Mercado (langcamentos de produtos/servigos)

Nao | Parcial Sim

A empresa tem uma sistemdtica (rotina) para monitorar o mercado e
lancou mais de um novo produto/servico, nos ultimos 3 anos, em
decorréncia da identificagdo de oportunidades e necessidades de
mercado:

Ndo — A empresa ndo tem uma sistematica (rotina) para monitorar o mercado.

Parcial - A empresa ndo tem uma sistematica (rotina) para monitorar o mercado, mas lancou
um novo produto/servico nos ultimos 3 anos em decorréncia da identificacdo de
oportunidades e necessidades de mercado.

Sim — A empresa tem uma sistematica (rotina) para monitorar o mercado e lancou mais de
um novo produto/servico nos ultimos 3 anos em decorréncia da identificacdo de
oportunidades e necessidades de mercado.

Evidéncias:

(Exemplo, quais métodos: acompanhamento de editais, licitagdes, cotagbes? A empresa possui departamento de
inteligéncia de mercado? Acompanha tecnologias do mercado no Brasil e no exterior? Acompanha pesquisas
académicas? Citar exemplos de necessidades identificadas e novos produtos/servigos). Surpreender o cliente

Item 29. Relacionamento com os Clientes

Nao | Parcial Sim

A empresa adotou mais de uma nova facilidade ou recurso, nos ultimos
trés anos, para melhorar o relacionamento com os clientes:

Ndo — A empresa ndo adotou uma nova facilidade ou recurso, nos ultimos trés anos, para
melhorar o relacionamento com os clientes.

Parcial - A empresa adotou apenas uma nova facilidade ou recurso, nos ultimos trés anos,
para melhorar o relacionamento com os clientes.

Sim — A empresa adotou mais de uma nova facilidade ou recurso, nos ultimos trés anos,
para melhorar o relacionamento com os clientes.
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Evidéncias:
(Exemplo, citar o recurso e data de criagdo: CRM, redes sociais como canal no youtube, twitter, facebook ,instagram,
etc).

Item 30. Didlogo com o Cliente

Nao | Parcial Sim

A empresa adotou novas formas de falar com ou ouvir seus clientes
(usando ou nao tecnologia da informacgdo), nos Ultimos trés anos:

N3o — A empresa ndo adotou novas formas de falar com ou ouvir seus clientes (usando ou
nao tecnologia da informacgao), nos ultimos trés anos.

Parcial - A empresa adotou alguma forma de falar com ou ouvir seus clientes (usando ou ndo
tecnologia da informagao), nos ultimos trés anos

Sim — A empresa adotou novas formas de falar com ou ouvir seus clientes (usando ou ndo
tecnologia da informagao), nos ultimos trés anos.

Evidéncias:
(Exemplo, fale conosco, whatsapp, Skype, visita técnica, workshop, etc).

Item 31. Pesquisa de Mercado

Nao | Parcial Sim

A empresa realiza pesquisa de mercado e utiliza os dados para o
processo de tomada de decisdo:

N3o — A empresa ndo realiza pesquisa de mercado, nem utiliza os dados de pesquisas de
terceiros para o processo de tomada de decisao.

Parcial - A empresa nao realiza pesquisa de mercado, mas utiliza os dados de pesquisas de
terceiros para o processo de tomada de decisao.

Sim — A empresa realiza pesquisa de mercado e utiliza os dados para o processo de tomada
de decisdo.

Evidéncias:

(Exemplo, solicitar relatdrio de pesquisa de mercado. Realizado por equipe externa ou interna? Se for interno que
ferramentas usa: surveymonkey, google form? Utiliza dados de pesquisa secunddrios, exemplo de sindicatos,
associagoes, etc).

Item 32. Parceria

Nao | Parcial Sim

A empresa fez duas ou mais parcerias com outras organiza¢des, para
fornecer produtos/servicos melhores e mais completos, nos ultimos
trés anos (Observagao: exceto aquisi¢cao de tecnologia):
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Ndo - A empresa ndo fez nenhuma parceria com outras organizagdes, nos ultimos trés
anos, para fornecer produtos/servicos melhores e mais completos.

Parcial - A empresa fez apenas uma parceria com outra organiza¢do, nos ultimos trés anos,
para fornecer produtos/servicos melhores e mais completos.

Sim — A empresa fez duas ou mais parcerias com outras organizacdes, nos Ultimos trés
anos, para fornecer produtos/servicos melhores e mais completos.

Evidéncias:
(Exemplo, qual a empresa parceira: concorrente, empresa estrangeira? Qual o tipo de parceria (joint venture, co-
desenvolvimento, etc)? Qual o produto/servico foco da parceria?).

Item 33. Projeto Cooperado

Nao | Parcial Sim

A empresa participou de algum projeto cooperado (com fornecedores,
universidades ou clientes) para desenvolvimento de produtos/servicos,
melhoria dos processos ou busca de novos mercados, nos ultimos trés
anos:

Ndao — A empresa ndo participou de nenhum projeto cooperado, nem adotou novas formas
de trocar ideias, informagdes ou conhecimento com os fornecedores, universidades ou
clientes, nos ultimos trés anos.

Parcial - A empresa ndo participou de nenhum projeto cooperado, mas adotou alguma nova
forma de trocar ideias, informagdes ou conhecimento com os fornecedores, universidades ou
clientes, nos ultimos trés anos.

Sim — A empresa participou de algum projeto cooperado (com fornecedores, universidades
ou clientes) para desenvolvimento de produtos/servigos, melhoria dos processos ou busca de
novos mercados, nos ultimos trés anos.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o projeto cooperado? Qual produto/servico ou processo desenvolvido? Qual o meio para trocar ideias e
informagdes: EDI, e-mail, workshop, etc).

Item 34. Relacionamento Externo (com Universidades)

Nao | Parcial Sim

A empresa se comunica (troca ideias, informag¢des ou conhecimento)
com universidades de forma sistematica e € uma pratica que faz parte
da rotina:

Ndo — A empresa ndo se comunica (troca ideias, informa¢des ou conhecimento) com
universidades (inexistente).

Parcial - A empresa se comunica (troca ideias, informacGes ou conhecimento) com
universidades de forma esporadica, pois aconteceu algumas vezes (reativa).

Sim — A empresa se comunica (troca ideias, informa¢des ou conhecimento) com
universidades de forma sistematica e é uma pratica que faz parte da rotina (proativa).




183

Evidéncias:
(Exemplo, qual o método de interagcdo ou troca de informagcdo com a universidade? Qual a frequéncia? Com qual(is)
universidade(s)? Quais os contatos?).

Item 35. Relacionamento Externo (com Cadeia de Fornecimento)

Nao | Parcial Sim

A empresa busca conhecimento ou novas tecnologias junto a
fornecedores de forma proativa:

N3ao — A empresa ndo busca conhecimento ou novas tecnologias junto a fornecedores de
forma proativa, nem absorveu algum tipo de conhecimento ou tecnologia junto a
fornecedores, nos ultimos 3 anos (inexistente).

Parcial - A empresa ndao busca conhecimento ou novas tecnologias junto a fornecedores de
forma proativa, mas absorveu, nos ultimos 3 anos, algum tipo de conhecimento ou tecnologia
junto a fornecedores (reativa)

Sim — A empresa busca conhecimento ou novas tecnologias junto a fornecedores de forma
proativa.

Evidéncias:

(Exemplo, método de busca ou interagéo troca de informagdo, frequéncia, exemplos de solugéo/beneficios advindos da
comunicagdo: para reduzir custo de transporte ou do estoque de matéria-prima, melhorar qualidade do
produto/servico).

Item 36. Consultorias e Instituicdes de Apoio (Visao Externa)

Nao | Parcial Sim

A empresa fez uso sistematico de consultorias ou do apoio de
entidades ou de servicos tecnoldgicos, nos Ultimos trés anos
(Observacdo: pode haver contratacdo):

Ndao — A empresa ndo fez uso de consultorias ou do apoio de entidades ou de servicos
tecnoldgicos, nos ultimos trés anos.

Parcial - A empresa fez uso eventual de consultorias ou do apoio de entidades ou de servigos
tecnoldgicos, nos ultimos trés anos

Sim — A empresa fez uso sistematico de consultorias ou do apoio de entidades ou de
servicos tecnolégicos, nos ultimos trés anos.

Evidéncias:
(Exemplo, SEBRAE, SESI, SENAI, Empresa Jr, Sindicatos Patronais, Consultorias privadas exemplo implantagdo de I1SO,
Institutos de Pesquisa etc. Qual a frequéncia? ).

Item 37. Eventos e Associacdes

Nao | Parcial Sim

A empresa busca de forma sistemdtica novas informacgoes e tecnologias
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em eventos (semindrios, congressos, etc.) e associa¢des técnicas ou
empresariais:

Ndo — A empresa ndo busca novas informacGes e tecnologias em eventos (seminarios,
congressos, etc.) e associagdes técnicas ou empresariais

Parcial - A empresa busca de forma eventual novas informacdes e tecnologias em eventos
(seminarios, congressos, etc.) e associacdes técnicas ou empresariais

Sim — A empresa busca de forma sistematica novas informacdes e tecnologias em eventos
(seminarios, congressos, etc.) e associaces técnicas ou empresariais.

Evidéncias:
(Exemplo, qual(is) o(s) nome(s) do(s) evento(s), datas de participa¢Go, exemplos de informag¢bes e tecnologias
identificadas).

Item 38. Aquisicio de Patentes e Know-How (Conhecimento Técnico)

Nao | Parcial Sim

A empresa adquiriu de forma sistematica novas informacgdes técnicas,
através de patentes ou know-how (conhecimento de terceiros), nos
ultimos trés anos:

Ndo - A empresa ndo adquiriu novas informacdes técnicas, através de patentes ou know-
how (conhecimento de terceiros), nos ultimos trés anos.

Parcial - A empresa adquiriu de forma eventual novas informacGes técnicas, através de
patentes ou know-how (conhecimento de terceiros), nos Ultimos trés anos.

Sim — A empresa adquiriu de forma sistematica as seguintes novas informacdes técnicas,
através de patentes ou know-how (conhecimento de terceiros), nos ultimos trés anos.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o tipo de patente: modelo de utilidade, desenho industrial adquirida? Qual o numero do registro/ano?).
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Se¢3o IV. AVALIACAO DA CAPACIDADE DE INOVACAO

Item 1. Novos Produtos/Servicos

Nao | Parcial Sim

A empresa lancou mais de um novo produto/servico com sucesso no
mercado, nos ultimos trés anos:

Ndo — A empresa ndo lancou produto/servico com sucesso no mercado, nos Ultimos trés
anos

Parcial — A empresa langou apenas um novo produto/servico com sucesso no mercado, nos
ultimos trés anos

Sim — A empresa langcou mais de um novo produto/servico com sucesso no mercado, nos
ultimos trés anos.

Evidéncias:
(Exemplo qual produto/servico? Ano de langamento? Solicitar catdlogo e ficha técnica do produto. Quantos % o novo
produto/servigo representa do total do faturamento da empresa?).

Item 2. Solu¢des Complementares (produtos)

Nao | Parcial Sim

A empresa ofertou mais de um novo produto complementar a seus
clientes, nos ultimos trés anos, criando novas oportunidades de receita:

Ndo - A empresa ndo ofertou um novo produto complementar a seus clientes, nos ultimos
trés anos.

Parcial - A empresa ofertou apenas um novo produto complementar a seus clientes, nos
ultimos trés anos, criando nova oportunidade de receita.

Sim — A empresa ofertou mais de um novo produto complementar a seus clientes, nos
ultimos trés anos, criando novas oportunidades de receita.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o produto/servigo e o produto complementar? Qual o ano de lancamento?).

Item 3. Solu¢des Complementares (servicos)

Nao | Parcial Sim

A empresa ofertou mais de um novo servigo complementar a seus
clientes, nos ultimos trés anos, criando novas oportunidades de receita:

Ndo - A empresa ndo ofertou um novo servico complementar a seus clientes, nos ultimos
trés anos.
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Parcial - A empresa ofertou apenas um novo servico complementar a seus clientes, nos
ultimos trés anos, criando nova oportunidade de receita.

Sim — A empresa ofertou mais de um novo servico complementar a seus clientes, nos
ultimos trés anos, criando novas oportunidades de receita.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o produto/servigo e o servico complementar? Qual o ano de langamento?).

Item 4. Sistema de Producao Flexivel

Nao | Parcial Sim

A empresa modificou seu sistema de producdo (linhas de producdo)
sistematicamente, nos Uultimos 3 anos, em busca de flexibilidade
produtiva e seu sistema atende a mais de uma familia de
produtos/servigos:

Ndo — A empresa manteve seu sistema de producdo (linhas de producdo), nos ultimos 3
anos, que atende a apenas um produto/servico.

Parcial - A empresa fez algumas modificagbes em seu sistema de producgdo (linhas de
producdo), nos ultimos 3 anos, em busca de flexibilidade produtiva e seu sistema atende a
apenas uma familia de produtos/servicos.

Sim — A empresa modificou seu sistema de produgdo (linhas de produgao)
sistematicamente, nos ultimos 3 anos, em busca de flexibilidade produtiva e seu sistema
atende a mais de uma familia de produtos/servicos.

Evidéncias:
(Exemplo, como é o sistema de produgéo? Qual(is) produto(s)/servico(s) e familia(s) de produto(s) atendida(s) sGo
atendidos por esse sistema de produgdo?).

Item 5. Inovagdes em Processos

Nao | Parcial Sim

A empresa modificou seus processos sistematicamente, nos ultimos 3
anos, para obter maior eficiéncia, qualidade ou menor ciclo de
producao:

Ndo — A empresa ndo alterou seus processos, nos ultimos 3 anos.

Parcial - A empresa alterou pelo menos um processo, nos Ultimos 3 anos, para obter maior
eficiéncia, qualidade, flexibilidade produtiva ou menor ciclo de producao

Sim — A empresa modificou seus processos sistematicamente, nos ultimos 3 anos, para
obter maior eficiéncia, qualidade ou menor ciclo de produgao.

Evidéncias:

(Exemplo, qual o método de avaliagdo: lean manufactoring, melhoria continua? Qual(is) modificagéo(Ges) foram feitas e
em que processos: exemplo compra ou aluga equipamentos diferentes dos usados normalmente? E qual melhoria: maior
eficiéncia, qualidade, flexibilidade produtiva ou menor ciclo de produgdo).
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Item 6. Sistemas de Gestao da Qualidade

Nao | Parcial Sim

A empresa adotou mais de uma nova pratica de gestdo da qualidade,
nos ultimos trés anos:

Ndo - A empresa ndo adotou qualquer nova pratica de gestdo da qualidade, nos ultimos
trés anos.

Parcial - A empresa adotou apenas uma nova pratica de gestdo da qualidade, nos ultimos trés
anos.

Sim — A empresa adotou mais de uma nova pratica de gestdo da qualidade, nos ultimos
trés anos.

Evidéncias:
(Exemplo, qual(is) prdtica(s) foi(ram) adotada(s): PCP, GQT, SCM, Kanban, Reengenharia, Just in Time, PNQ, Lean
Manufactoring?).

Item 7. Identificacao de Novos Mercados

Nao | Parcial Sim

A empresa tem uma sistemdtica (rotina) para encontrar novos
mercados para seus produtos/servicos e identificou mais de dois
mercados para seus produtos/servigos, nos Ultimos 3 anos:

Ndo - A empresa ndo identificou novos mercados para seus produtos/servicos, nos ultimos
3 anos.

Parcial - A empresa ndo possui uma sistematica, mas identificou um ou dois mercados para
seus produtos/servicos, nos ultimos 3 anos.

Sim — A empresa tem uma sistematica (rotina) para encontrar novos mercados para seus
produtos/servicos e identificou mais de dois mercados para seus produtos/servicos, nos
ultimos 3 anos.

Evidéncias:
(Exemplo, qual o método (formal ou informal) utilizado? Quais os mercados identificados).

Item 8. Inser¢ao em Novos Mercados

Nao | Parcial Sim

A empresa vendeu mais de um produto/servico em novos mercados,
nos ultimos trés anos:

Ndo - A empresa ndo vendeu seus produtos/servicos em novos mercados, nos Ultimos trés
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Parcial - A empresa vendeu apenas um produto/servico em novos mercados, nos uUltimos trés
anos.

Sim — A empresa vendeu mais de um produto/servico em novos mercados, nos ultimos trés
anos.
Evidéncias:

(Exemplo, qual novo mercado atingido com qual produto? Quantos % do total do faturamento advém do(s) novo(s)
mercado(s)? Solicitar exemplos de novos mercados com o ano de inser¢do).
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APENDICE B — CONSTRUCTO CULTURA ORGANIZACIONAL

Decisao Participativa Secdo I, Item 3
Politica de Autonomia Sec3o lll, Item 4
Coleta de Ideias Seggo lll, Item 5

Sistema de Recompensas| Segdollll, Item 6

Profissionais com

o . Secdo lll, Item 7
Multiplas Competéncias S

Tolerancia ao Erro Secdo lll, Item 8

Times Multidisciplinares |  Segdo lll, item 9

Apoio da Alta

. . N Secdo Ill, Item 10
Administragao
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APENDICE C — CONSTRUCTO CAPACIDADE DE GESTAO DE PROJETOS

Portfolio de
Projetos de Inovagao

Controle e
Acompanhamento

Software ou ferramenta
de Gestao da Inovagao

Segdo lll, Item 11

Secdo lll, Item 12

Secdo lll, Item 13



APENDICE D — CONSTRUCTO BASE DE CONHECIMENTO INTERN O

Competéncias
Necessarias na Equipe

Politica de
Educagao e Treinamento

Qualificagao do
Quadro Gerencial

Avaliagdo de
Desempenho

Secgdo lll, Item 15

Secdo lll, Item 16

Secdo lll, Item 17

Sec¢do I, Item 18
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APENDICE E — CONSTRUCTO ESTRATEGIA

Planejamento
Estratégico

Conceito e
Estratégia de Inovagao

Avaliagao da Estratégia

Indicadores Estratégicos

Segdo I, Item 20

Secdo I, Item 21

Secdo lll, Item 22

Secdo I, Item 23
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APENDICE F — CONSTRUCTO ORIENTACAO AO MERCADO

Avaliagao da Marca Secio ll, Item 25

Coleta de Manifestagoes

dos Clientes Secdo Ill, Item 26

Coleta de Manifestagdes

dos Clientes (processo) Segdolll, Item 27

Monitoramento do
Mercado Segdo lll, Item 28

Relacionamento com

Clientes Secdo lll, Item 29

Dialogo com o Cliente Secdo Ill, Item 30

Pesquisa de Mercado Segdo lll, Item 31
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APENDICE G — CONSTRUCTO BASE DE CONHECIMENTO EXTERN O

Parceria

Projeto Cooperado

Relacionamento Externo
(com Universidades)

Relacionamento Externo (com
Cadeia de Fornecimentos)

Consultoria e
Institui¢oes de Apoio

Eventos e Associagoes

Aquisigao de
Patentes e Know-how

Secdollll,

Secdo lll,

Secdollll,

Secgdollll,

Secdo lll,

Secdollll,

Secdol lll,

Item 32

Item 33

Item 34

Item 35

Item 36

Item 37

Item 38



APENDICE H — CONSTRUCTO CAPACIDADE DE INOVACAO

CAP_INOV_DEP

Novos Produtos/Servigos

Solugdes Complementares
(Produtos)

Solugdes Complementares
(Servigos)

Sistema de
Produgdo Flexivel

Inovagdes em Processo

Sistemas de
Gestao da Qualidade

Identificagdo de
Novos Mercados

Insergdo em
Novos Mercados

Sec¢do IV, Item 1

Secdo IV, Item 2

Secdo IV, Item 3

Secdo IV, Item 4

Secdo IV, Item 5

Segdo IV, Item 6

Segdo IV, Item 7

Sec¢do IV, Item 8
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