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GESTION DE INNOVACION EN EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA: UN
ESTUDIO DE CASO EN EMPRESAS INCUBADAS

RESUMEN: este articulo tiene como objetivo principal analizar el compor-
tamiento de las actividades de innovacion en empresas de base tecnolé-
gica que han surtido por un proceso de incubacion. Para ello, se llevé a
cabo una investigacion exploratoria basada en un estudio de caso mdiltiple
aplicado a seis empresas de base tecnolégica formadas desde una incuba-
dora, a partir del modelo de gestién de innovacién de tres etapas: buscar,
seleccionar e implementar. La investigacion destaca el rol de la incubadora
en el acompafiamiento de las actividades de gestion de las Empresas de
Base Tecnoldgica (esT) durante la fase de incubacion. asi como el comporta-
miento de las empresas en las actividades que forman parte del proceso de
gestion de innovacion. Los resultados evidencian aspectos positivos y ne-
gativos de las actividades del proceso de gestion de innovacién en las em-
presas estudiadas. Un bajo desempefio en la aplicacion de procedimientos
para estudiar las oportunidades de mercado e identificar mejoras poten-
ciales en los productos existentes se hizo evidente a través de los indices
calculados. Adicionalmente, las auditorias de proyectos de innovacion y
los planes de inversion en investigacion y desarrollo fueron identificaron
como herramientas de gestion menos estandarizadas por parte de las esr.
Elementos dentro de las rutinas de gestién de innovacion destacados
como positivos fueron los joint ventures para concebir nuevos productos,
el cambio de know-how y el apalancamiento de capacidad tecnoldgica. Fi-
nalmente, las esT demostraron un buen desempefio en el indice vinculado a
la implementacion de pruebas y ensayos antes de lanzar nuevos productos
o servicios al mercado.

PALABRAS CLAVE: empresas de base tecnolégica, empresas graduadas,
gestion de innovacién, innovacién tecnoldgica.

INNOVATION MANAGEMENT IN TECHNOLOGY-BASED ENTERPRISES:
THE CASE OF INCUBATED COMPANIES

ABSTRACT: This article studies the behavior of innovation activities in
technology-based companies (T8cs) that underwent an incubation process
In order to do this, we carried out an exploratory multiple-case study of
six technology-based companies graduated from an incubator, using the
three-step innovation management model: search, select and implement.
The research highlights the role of the incubator in monitoring the execu-
tion of activities during the incubation phase as well as the behavior of
companies that make part of the innovation management process. The
results show positive and negative aspects of innovation management
activities in the studied companies. Poor performance in applying proce-
dures to study market opportunities and potential improvements in ex-
isting products were identified through the calculated indices. In addition,
audits of innovation projects and R&D investment plans were recognized
as the least standardized management tools for T8cs. Elements within the
innovation management routines highlighted as positive were the joint
ventures for the design of new products, the exchange of know-how and
the leverage of technological capacities. Finally, esTs showed a good per-
formance in the index-linked to the implementation of tests, tests before
the launch of new products and/or services to the market.

KEYWORDS: Technology companies, graduate companies, innovation
management, technological innovation.

LA GESTION DE LINNOVATION DANS LES ENTREPRISES TECHNOLOGIQUES:
UNE ETUDE DES ENTREPRISES INCUBEES

RESUME: Cet article a pour objectif principal d'analyser le comportement
des activités d'innovation dans les entreprises de base technologique ayant
subi un processus d'incubation. Pour ce faire, on a mené une étude explo-
ratoire sur la base d'une étude de cas multiple appliquée a six entreprises
technologiques issues d'un incubateur, en utilisant le modéle de gestion de
I'innovation en trois étapes : « recherche », « sélection » et « mise en ceuvre »
La recherche met en évidence le role que joue I'incubateur dans le suivi des
activités de gestion des entreprises a base de technologie pendant la phase
d'incubation et le comportement des entreprises dans les activités faisant
partie du processus de gestion de l'innovation. Les résultats montrent des
aspects positifs et négatifs des activités du processus de gestion de 'inno-
vation dans les entreprises étudiées. Les indices calculés ont mis en évidence
de performances médiocres dans I'application de procédures d'étude des op-
portunités de marché et d'identification des améliorations potentielles des
produits existants. En outre, les audits de projets d'innovation et les plans
d'investissement dans la recherche et le développement ont été identifiés
comme les outils de gestion les moins standardisés pour les esT. Les éléments
des routines de gestion de I'innovation jugés positifs sont les entreprises
communes pour la conception de nouveaux produits, I'échange de savoir-
faire et l'utilisation de la capacité technologique. Enfin, les esT ont affiché
une bonne performance dans I'indice lié & la mise en ceuvre des tests, des
tests avant le lancement de nouveaux produits et/ou services sur le marché,

MOTS-CLE: Entreprises technologiques, entreprises gradées, gestion de I'in-
novation, innovation technologique.
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RESUMO: este artigo tem como objetivo principal analisar o comportamento das atividades de
inovacdo em empresas de base tecnoldgica que passaram por um processo de incubagdo. Para
tal, realizou-se uma pesquisa exploratéria baseada em um estudo de caso miiltiplo aplicado a
seis empresas de base tecnoldgica graduadas de uma incubadora, a partir do modelo de gestdo
de inovagdo de trés etapas: buscar, selecionar e implementar. A pesquisa destaca o papel que a
incubadora tem no acompanhamento das atividades de gestdo das Empresas de Base Tecnoldgica
(eBTs) durante a fase de incubagdo e o comportamento das empresas nas atividades que fazem
parte do processo de gestdo da inovacdo. Os resultados mostram aspectos positivos e negativos
das atividades do processo de gestdo de inovagdo nas empresas estudadas. O baixo desempenho
na aplicacdo de procedimentos para estudar as oportunidades de mercado e identificar melhorias
potenciais nos produtos existentes foi evidenciado através dos indices calculados. Adicionalmente,
as auditorias de projetos de inovacéo e os planos de investimento em pesquisa e desenvolvimento
foram identificadas como as ferramentas de gestdo menos padronizadas pelas egTs. Elementos
dentro das rotinas de gestdo de inovagdo destacados como positivos foram os joint ventures para
a concepedo de novos produtos, a troca de know-how e a alavancagem de capacidade tecnoldgica.
Finalmente, as eBTs mostraram um bom desempenho no indice atrelado a implementacéo de testes
e ensaios antes do langamento de novos produtos e/ou servicos ao mercado.

PALAVRAS-CHAVE: empresas de base tecnoldgica, empresas graduadas, gestdo de inovacéo, ino-
vacao tecnoldgica.
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Introducao

As incubadoras proporcionam um ambiente favoravel para
o desenvolvimento e fortalecimento das empresas de base
tecnoldgica (eBTs) iniciantes, pois oferecem, além do espaco
fisico, 0 apoio administrativo que as auxilia no processo de
amadurecimento desses empreendimentos tecnolégicos.

As EBTs iniciantes/nascentes que fazem parte de uma in-
cubadora, comumente, definem um horizonte de tempo
meta para graduar os seus empreendimentos da etapa de
incubacdo, pois isso reflete a maturidade suficiente dos
seus processos de gestdo. Assim, o processo de incubagédo
se converte na base de apoio para o desenvolvimento de
praticas de gestdo apropriadas. Portanto, uma vez gra-
duadas, as empresas mudam a dindmica de gestdo do seu
empreendimento e passam a ser independentes, deixando
de lado a intermediacdo da incubadora. Essa Ultima fase é
conhecida como “pés-incubagdo”, estdgio em que as em-
presas adquirem a denominacgdo de "empresas graduadas”.

As EBTs sdo empreendimentos focados na criagdo de novos
produtos e servicos que dispdem das ferramentas tecnolé-
gicas atuais; além disso, elas trabalham na melhoria de pro-
dutos e servigos existentes. Essas empresas buscam aliar
o conhecimento cientifico com o desenvolvimento tecno-
I6gico para adotar inovagdes que lhes permitam ser mais
competitivas.

A inovacdo tecnoldgica é entendida como um processo e,
portanto, pode ser gerenciada através de um conjunto de
etapas; assim, o processo de inovacdo se desmembra em
trés macroetapas: buscar, selecionar e implementar. Apesar
de estar constituido por trés etapas, tal processo nao é tri-
vial e compreende a realizagdo de fases e atividades con-
sideravelmente complexas, que envolvem varias esferas de
conhecimento, tais como estratégia (business case), comer-
cializacdo (marketing), desenvolvimento de produtos (de-
sign), prototipagao-teste e validagao, entre outros.

Este artigo tem por objetivo analisar o comportamento das
EBTs graduadas que passaram por processo de incubacao,
em relacdo ao processo de inovacdo. Para tal, realizou-se
uma pesquisa exploratéria, através de um estudo de caso
multiplo, com aplicacdo de questiondrios e entrevistas,
junto a seis empresas graduadas de uma incubadora de
base tecnolégica pertencente a Universidade Federal

de Juiz de Fora (Minas Gerais, Brasil).

O presente artigo estd constituido por quatro se¢des além
desta introdugdo (primeira se¢do). A segunda se¢do apre-
senta os conceitos que envolvem a gestao da inovagdo e as
incubadoras de EBTs. Na terceira, é apresentada a metodo-
logia utilizada no desenvolvimento da pesquisa. A quarta
secdo apresenta as andlises dos resultados obtidos. Por
fim, sdo apresentadas as conclusdes na quinta sec¢do.
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Revisao bibliografica

A gestdo da inovagao

O processo de gestao da inovagao organizacional enten-
dido como processo é claramente definido por (Pavanelli &
Seido, 2014) como um evento nado simplista, pois exige ati-
vidades sequenciais de planejamento e coordenacdo, aten-
dadas a uma postura constante de lideranga. No contexto
estratégico, tanto (Pitelis, 2009) como (Porter & Ketels,
2003) asseguram que a inovagdo é vista como o método
apropriado para as organizagdes criarem valor e gerarem
vantagens competitivas ante seus concorrentes. Portanto,
a conotacdo estratégica e a complexidade do processo de
gestdo de inovacdo exigem cuidado e dedicacao plena,
visto que é criadora de valor para a empresa, independen-
temente dos seu ramo (OECD — Directorate for Science Te-
chnology and Industry, 2011).

Em relagdo a criacao de valor através da inovagdo, (Varandas,
Salerno, & Cauchick, 2014) argumentam que ela funciona
como um processo estruturado, que possibilita as empresas
conceber novas maneiras de criar valor e prever novas de-
mandas tecnolégicas e mercadolégicas. Portanto, para dife-
renciar o produto no mercado mediante a geragdo de valor,
0 processo de gestdo de inovagdo deve envolver abordagens
estratégicas e mercadolégicas que permitam a empresa ser
eficiente na concepgéo de ideias, ndo bastando com desenha
-las, testa-las e langa-las ao mercado, sendo adaptar os seus
processos as novas carateristicas dos produtos e servigos de-
mandadas pelo mercado e, assim, preparar a empresa para
demandas futuras (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008)

Nessa linha, (Souza & Bruno-Faria, 2013) argumentaram
que o surgimento acelerado de novos produtos, processos
e servigos no mercado estimula as organizacdes a desenvol-
verem vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes.
No contexto organizacional, as empresas necessitam focar
na habilidade de inovacdo para se destacarem e permane-
cerem no mercado. Assim, (De Paula, Starling, Nascimento,
& Barbosa, 2015) confirmaram a inovagdo no mundo corpo-
rativo como uma prética utilizada estrategicamente pelas
empresas para alcancarem vantagens competitivas alta-
mente diferenciadas.

No que respeita a eficiéncia dos processos de gestdo de
inovacao nas organizagdes, (Cormican & O'Sullivan, 2000)
defendem que as empresas devem explorar e avaliar uma
ampla gama de fatores, entre eles a lideranca, a cultura,
o planejamento, a comunicagédo e a integragdo funcional
para garantir que a gestdo de inovagdo seja de alta per-
formance. Porém, (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008) argu-
mentam que a gestdo de inovacdo envolve a invencdo e
a implementacao de praticas, processos, estruturas e/ou
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técnicas de gestao destinadas a promover a integracao dos
fatores mencionados por (Cormican & O'Sullivan, 2000)
em prol de atingir novos desenvolvimentos tecnolégicos.

A escolha das técnicas de gestdo que permitam integrar
eficientemente os fatores mencionados por (Cormican &
O'Sullivan, 2000) depende do tipo de do processo de ino-
vagao que esteja sendo projetado pela organiza¢ao. Assim,
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) defendem a existéncia de
dois tipos de inovagdo: a incremental e a radical. Desse
modo, cada uma é diferenciada pelo impacto e pelo tipo de
mudangas ocasionadas no processo, podendo ser desde mu-
dangas periédicas que ocorrem de modo descontinuo (ino-
vacgdo incremental) até mudangas completamente novas que
obedecem a alteragdes consideravelmente significativas do
produto, servico ou tecnologia (inovagéo radical).

Paralelamente, na visdo de (Schumpeter, 2003), as inova-
¢Oes "radicais” sdo projetos que criam mudangas disruptivas,
algumas vezes sem precedentes, que exigem alta perfor-
mance na gestdo desses processos, enquanto a inovagao
“incremental” diz respeito a atualizacdo e aprimoramento
de um método, produto, servigo ou tecnologia existente que
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é paulatinamente prolongado(a), mas que ndo exime a res-
ponsabilidade de um bom planejamento.

Uma das ferramentas usadas para o diagndstico da exe-
cugdo de projetos de inovagdo nas organiza¢des encontra-
se nos processos de auditorias. Nesse sentido, (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2005) mostraram a possibilidade de re-
alizar auditorias de projetos de inovagdo através de ques-
tdes apresentadas em forma de checklist e que mostram
fatores-chave no sucesso de inovagdo da organizacao. Por-
tanto, (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) argumentam que o
formato da ferramenta de diagnéstico nao é o fator deter-
minante nessas auditorias, mas sim a expertise do auditor
fundamentada no conhecimento técnico e gerencial para
avaliar esses fatores de sucesso na implementacdo das ati-
vidades de gestao de inovacao e propor melhorias.

Nessa escala de auditoria da inovagdo, (Lianto, Wahyudi,
Dwi, Dwi Rinawiyanti, Herninda, & Kalirungkut, 2015)
estudou a dindmica da gestdo de inovagdo baseado no
modelo da cadeia de valor aplicado a inddstria de cal-
cado em Java Oriental, Indonésia. Assim, a performance
de inovacdo da cadeia de valor foi avaliada mediante a
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andlise das fraquezas e fortalezas da organizacdo em trés
vertentes: escala operacional baseada no niimero de ope-
rarios, periodo operacional e orientagdo para o mercado.
Dentre os resultados mais destacaveis do estudo, esta a
descoberta de que os gargalos de inovagdo estao na falta
de colaboragao multidisciplinar, enquanto carateristicas
como a idade da organizagdo e a sua orientacdo para o
mercado influenciam positivamente na geracao de novas
ideias.

Quanto as ferramentas usadas para auxiliar o processo de
gestao da inovacao, (Danilevicz & Ribeiro, 2013) constru-
fram um modelo quantitativo para apoiar as decisdes es-
tratégicas associadas a inovagdo, denominado “Decisdes
Estratégicas de Inovagdo” (Dein). O modelo foi construido
a partir da andlise do referencial teérico e das entrevistas
conduzidas junto a especialistas. O estudo forneceu uma
estrutura de avaliacdo dos diferentes fatores envolvidos na
gestdo da inovacdo, como: (1) geragdo de ideias de ino-
vagdo associadas ao produto ou processo, (2) nivel de com-
petitividade dos produtos existentes, (3) identificacao de
fatores de inovagdo nos processos e produtos existentes,
(4) competitividade potencial de novos produtos e (5) in-
dice de inovac¢ao global da organizacao.

Por outro lado, (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) abordaram
0 processo de gestdo da inovacdo a partir de um fluxo
composto por trés etapas que aprimora o desempenho do
aprendizado organizacional. Esse fluxo foi caracterizado
e consolidado no Modelo de Gestdo da Inovacgdo, cons-
tituido pelas etapas: buscar, selecionar e implementar,
sendo que esta Ultima etapa esta subdividida em quatro
etapas adicionais: analisar, executar, lan¢ar e sustentar,
conforme mostrado na Figura 1 e na Tabela 1.

Os autores mostram como, na etapa "buscar”, as organi-
zacbes focam na deteccdo de sinais de mudanca no am-
biente e sdo condicionadas pelas tendéncias tecnolégicas.
Enquanto na etapa “selecionar”, os autores explicam al-
guns dos critérios de selecao usados pelas empresas na
escolha de oportunidades mercadoldgicas e tecnoldgicas,

tendo que selecionar as alternativas de recursos humanos
e tecnolégicos que melhor se ajustem a estratégia empre-
sarial. J4 na fase de "implementacdo”, os autores enfa-
tizam na necessidade de materializacao e exequibilidade
das selecdes efetuadas pela organizagdo para transformar
insumos informativos e tecnoldgicos em produtos. Essa
etapa deve ser estrategicamente administrada através da
gestdo de conhecimento, da execugdo do projeto (produto,
servico), do langamento e da sustentagdo da inovacao.

Tabela 1
Etapas do processo de gestdo da inovagdo

Etapas do
processo

Descricao

Avaliar as possiveis oportunidades do mercado; buscar
novos conhecimentos e tecnologias, mercado, tendéncias e
gestdo para os novos produtos e/ou servigos.

Buscar

Captar os sinais do entorno; selecionar fontes de informacéo;
selecionar de forma estratégica alternativas no portfélio de
projetos, avaliando a sua pertinéncia e alinhamento com a
missdo, a visdo e os objetivos da organizacdo, especialmente
durante o processo de gestdo de inovacao.

Selecionar

Adquirir conhecimento interno e externo; pesquisa e desen-
volvimento (p&D) interno e externo; criar parcerias de trans-
feréncia de tecnologia; adquirir novas tecnologias, joint
ventures e outros elementos estratégicos que somam capa-
cidade de inovacéo para a empresa.

Implementar
(Adquirir)

Monitorar os projetos de gestdo da inovagao, fazer a ino-
vacgdo acontecer; usar equipes multidisciplinares, abordagem
compartilhada de solugéo de problemas e aprendizagem fo-
cada na melhoria continua.

Implementar
(Executar)

Lancar um novo produto avaliando as incertezas do mer-
cado, através da exploragdo e preparacédo deste para o lan-
camento do produto; realizar teste de consumidor, plano,
estratégia e teste de marketing; efetuar gestao da mudanca
relacionada ao processo de interiorizacdo de tecnologias e
novos conhecimentos.

Implementar
(Lancar)

Sustentar todos os processos de inovagao e gestao desenvol-
vidos pelas empresas, monitora-los através de mecanismos
apropriados, indicadores de gestdo, quadros de mando inte-
gral, desenvolvimento organizacional apoiado pela gestéo
da mudanca; investir em P&D e em treinamento.

Implementar
(Sustentar)

Fonte: adaptada de (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

Buscar Selecionar

Implementar
(Adquirir, Executar,
Lancar e Sustentar)

T S

Tempo

—

Figura 1. Modelo de Gestéo da Inovagéo.
Fonte: (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).
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As etapas do modelo de gestdo da inovagdo sumarizam o
processo de aprendizado como o resultado da adogdo de
novos conhecimentos; através do aprendizado, articula-se
o conhecimento tacito com os conceitos praticos aplicados
aos diferentes contextos da empresa, tornando os novos
conceitos e praticas assimilaveis pelos integrantes da or-
ganizacdo, além de facilitar a sua disseminagdo (lacono
& Seido Nagano, 2015). Porquanto, o processo de apren-
dizado leva em consideragdo a aquisicao e adaptacao de
novos conhecimentos através da pratica, uma vez que ela
demanda de flexibilidade por parte de todos os membros
que participam das atividades de inovagdo em todos os ni-
veis (Filho & Guimaraes, 2010).

O processo de aprendizagem esta ligado ao conhecimento
adquirido, adaptado e compartilhado entre as pessoas que
conformam os diferentes niveis da organiza¢ao. Em relacao
ao aprendizado tecnoldgico, (Pereira & Dathein, 2012) co-
mentam que ele ocorre a partir das relagdes internas e
externas das empresas com o0s processos de inovagdo. As
relacdes internas referem-se as interacdes entre os inte-
grantes da organizagao e as novas demandas tecnolégicas
de projetos com contelido de inovagdo nao gerenciados
pelo grupo; por outro lado, as relagdes externas referem-se
a associacdo da empresa com outras organiza¢des, bus-
cando conhecimento e desenvolvimento inovadores nao
desenvolvidos pela empresa em prol de aumentar a com-
petitividade e tornar a transferéncia de conhecimento e
tecnologia reciproca.

Incubadoras de empresas de base tecnolégica

Empresas de base tecnologica

Para (Freitas & Muylder, 2010), as EBTs sdo empresas que
adotam o conhecimento cientifico-tecnolégico como prin-
cipal insumo operacional e que tém estreita relagao com
universidades e institutos de pesquisa. Essas organizagdes
sdo chamadas de "empresas de alta tecnologia”, ja que a
maioria dos desenvolvimentos contempla certo nivel de
inovagdo, buscando sempre que o produto e/ou servigo
conte com carateristicas significativamente melhoradas e
que promovam o aumento do know-how e a competitivi-
dade organizacional (Freitas & Muylder, 2010). Outro as-
pecto importante das esTs radica no conjunto de equipes
multidisciplinares que as conformam, isso somado ao forte
investimento em P&p.

Em consequéncia, assegura que o desempenho da ino-
vagdo nas EBTs depende da adogdo de formas em que a
organizacdo deve se relacionar com o mercado, tendo
que adaptar o contetido tecnolégico dos seus processos
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a natureza dos seus produtos e/ou servigos e, assim, pro-
curar respeitar os fundamentos de valor que o cliente
identifica neles. Essa situacdo demanda alta flexibili-
dade por parte da empresa e especialmente dos lideres,
alto conhecimento dos seus processos e alta instru¢ao dos
funcionarios.

Desse modo, (Tatiane & Pinho, 2010) defendem que as EBTs
sdo empresas de intensa dindmica de inovagao que se sus-
tentam em sélidas competéncias técnicas. Os mesmos au-
tores defendem que essas empresas sdo consideradas de
crescimento rapido e que atuam ativamente no desenvolvi-
mento de novos produtos tecnoldgicos. Nessa mesma linha,
(Léfsten, 2016) discutiu a importancia do planejamento do
negécio, a localizacdo das estruturas e o desenvolvimento
de novos produtos como fatores fundamentais no aumento
da competitividade e na probabilidade de sobrevivéncia
das EBTs ante as sucessivas mudancas do mercado.

Finalmente, deve-se destacar que, em qualquer tipo de em-
presa, existe uma alta influéncia da dire¢do nos processos
de gestdo e inovagao, (Vaccaro, Jansen, Bosch, & Volberda,
2012) demostraram, mediante um estudo do impacto do
perfil dos lideres das EBTs nos processos de gestao de ino-
vagdo, que as organizacdes que contam com gerentes sé-
nior e profissionais com vasta experiéncia em geréncia
mostraram maior compromisso e dedicagdo nos projetos
de inovacdo, reflexo da sua experiéncia e maturidade em
cargos de direcao.

Importdncia das incubadoras de
empresas de base tecnolégica

A incubadora de empresas é parte fundamental dos pro-
cessos de inovagdo, pois promove a transferéncia de novas
ideias entre as Institui¢des de Ciéncia e Tecnologia (icTs) e 0
setor produtivo, situacdo que cria cendrios de alta compe-
titividade no mercado devido a intensidade das empresas
por acoplar os novos desenvolvimentos tecnolégicos as ne-
cessidades dos clientes de forma cada vez mais eficiente.
(Varandas, Salerno, & Cauchick, 2014) enfatizam o papel
importante das incubadoras na figura do empreendedo-
rismo, o que permite alavancar a gestao autdbnoma por
parte dos proprietdrios de EBTs nascentes. Assim, (Alves Ce-
ranto & De Andrade Jinior, 2012) comentam que esse tipo
de empresas desempenha atualmente um papel funda-
mental no desenvolvimento social e econémico; portanto,
as incubadoras auxiliam os empreendedores a atingir alta
performance nas atividades do processo de inovagdo no
produto ou servico desde o seu estagio base (prototi-
pagem) até a sua insercao no mercado.
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Dessa forma, pode-se inferir que a incubadora de em-
presas serve como mecanismo auxiliar que oferece apoio
gerencial técnico e tecnolégico para os novos empreende-
dores, além de infraestrutura (comunicacao e capital inte-
lectual) (S& & Lee, 2012).

Portanto, as empresas envolvidas no processo de incu-
bacao recebem apoio no seu processo de amadurecimento,
0 que permite a redugdo dos riscos de falhas tanto concei-
tuais como administrativas nos processos de consolidagao
tecnolégica e de inovagdo na sua fase inicial de empreen-
dimento. Assim, as incubadoras acompanham o cresci-
mento dessas microempresas desde a etapa de desenho
de produto ou servigo até a introdugao do novo produto
ou servico no mercado. Neste Ultimo estagio, a empresa
é considerada mais que um empreendimento, pois de-
monstra a capacidade de afrontar o mercado e as suas de-
mandas inovativas sem intervencdo da incubadora, sendo
denominadas, portanto, como “empresas graduadas” (Ca-
sado, 2012). De acordo com (Tumelero, dos Santos, &
Kuniyoshi, 2016), as empresas graduadas também séo co-
nhecidas como “empresas em de pés-incubagdo” e contam
com processos de gestdo maduros e independentes em re-
lagdo as escolhas estratégicas; nesse ponto, a incubadora
se desvincula do seu papel como orientadora da empresa
que acaba de mudar de estégio.

E importante destacar que as EBTs devem procurar meios
e oportunidades de integragcdo com o setor produtivo e
académico. Nesse sentido, (Varandas, Salerno, & Cau-
chick, 2014) defende a necessidade de essas empresas
desenvolverem processos de inovacado regidos por transfe-
réncias de conhecimentos cientificos e tecnolégicos, dire-
cionados por planos de p&D entre universidades, industria
e Estado, sendo fundamental a estreita relacdo dos trés
atores. (Barbosa, Graycielle, & Hoffmann, 2013) ressaltam
as carateristicas da relacdo entre a universidade, a em-
presa e 0 governo através das incubadoras, sendo que elas
fomentam a criagcdo de produtos e/ou servigos estrategi-
camente acoplados aos avangos do meio, as necessidades
do consumidor e as politicas do governo. Portanto, (Souza
& Bruno-Faria, 2013) ressaltam que esse triplo colaboracio-
nismo converte as incubadoras em organizagdes hibridas
multidisciplinares e estrategicamente integradas.

Por outro lado, (De Paula, Starling, Nascimento, & Bar-
bosa, 2015) estudaram a importancia do estabelecimento
de indicadores de inovagdo para empresas que participam
de processos de incubacdo; no seu trabalho, eles identi-
ficaram lacunas relacionadas com a auséncia de conhe-
cimento referente aos fatores de sucesso nas etapas de
introdu¢ao e amadurecimento de novos produtos e ideias
de produto no mercado.
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Dentre os fatores fundamentais nos processos de incu-
bacdo de eBTs, estd o papel desempenhado pelo gerente
de projetos da incubadora. Assim, (Redondo & Camarero,
2017) analisam a importancia da experiéncia comercial e
académica desses gerentes quanto a énfase da assisténcia
pessoal e do treinamento dado aos gestores de projetos que
participam da incubadora. O estudo indicou que quanto
maior a experiéncia do gerente de projetos na dindmica
da administragdo integral da organizagdo, maiores serao
o0 estimulo ao treinamento dos microempreendedores e a
assisténcia particular para cada incubadora, o que mostra
a grande influéncia de um perfil hibrido (académico e em-
presarial) no sucesso dos processos de incubagéo.

Materiais e métodos

Caraterizagao da pesquisa

Este artigo tem como objetivo estudar o comportamento
da gestdo da inovagdo em eBTs. Para atingir esse objetivo,
foi feito um estudo de caso mdltiplo junto a seis eBTs gra-
duadas da incubadora (Centro Regional de Inovagdo e
Transferéncia de Tecnologia — Critt) pertencente a Univer-
sidade Federal de Juiz de Fora (urF), usando como ferra-
menta de pesquisa o questiondrio (aplicado em forma de
entrevista). Para o desenho da ferramenta de pesquisa, foi
adoptado como base o modelo genérico de gestao da ino-
vacao proposto por (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

As empresas escolhidas para responder ao questionario do
estudo foram aquelas que passaram por todo o periodo de
incubacao (graduadas), ou seja, o foco da pesquisa esteve
nas organizagdes que ja possuiam um produto disponivel
para o mercado e que obtiveram toda a infraestrutura e
apoio da mesma incubadora, desde a fase de concep¢ao
da ideia até o produto colocado no mercado. Nesse caso,
as empresas possuiam caracteristicas distintas, porém
todas trabalhavam com produtos de base tecnolégica, por
exemplo, atuagdes no desenvolvimento de automagdo na
area de rel6gios de ponto e equipamentos para registro
de ponto eletrénico, também no desenvolvimento de soft-
wares corporativos e aplicagdes na Web, elaboracao de
documentos cartograficos através de cps e imagens de sa-
télites, além de softwares de geoprocessamento, dentre
outros.

A pesquisa foi de abordagem exploratéria e considerou
analises quantitativas para os dados coletados.

Selecdo do universo amostral

Até a data do estudo, o Critt, que exerce a fungdo de incu-
badora ao interior das instalacdes da UFIF, contava com 19
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eeT dentro do seu condominio empresarial, as quais se de-
sempenham nas areas da salde, do ensino a distancia, da
transmidia, do geoprocessamento, da publicidade, das so-
lugcdes web, dos servigos tecnoldgicos para inddstrias e das
telecomunicacdes. Delas, 14 eram consideradas como em-
presas graduadas. Portanto, o universo considerado para a
aplicacdo do questiondrio contemplou este (ltimo nimero.
Ao final, somente seis empresas responderam ao questio-
nario, das quais, quatro foram entrevistadas presencial-
mente e duas através de videoconferéncia.

Durante as entrevistas, os depoimentos foram regis-
trados em planilhas de preenchimento manual. Adicional-
mente, foram gravados dudios das conversas para manter
o registro e podé-lo revisar continuamente por parte dos
pesquisadores.

Coleta e tratamento dos dados

0 questionario foi desenhado considerando a ferramenta de
pesquisa usada por (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) no capi-
tulo de avaliagao e melhoria da gestao de inovagao. Assim,
pelo menos oito das perguntas do questiondrio foram re-
formuladas com base nas ferramentas de analise de dados
aplicadas por (lacono, 2015) e (Barbosa, Graycielle, &
Hoffmann, 2013) nos seus estudos de avaliagdo dos pro-
cessos de inovacao ao interior de eBTs e base de capital.
Assim, foi aplicado um questionario para avaliar o compor-
tamento das EBTs nas trés etapas do processo de gestdo
de inovagdo: buscar, selecionar e implementar. O questio-
nario contou com 41 questdes, divididas em cada uma das
etapas, a saber: buscar (10), sustentar (7), implementar-
analisar (5), implementar-executar (6), implementar-langar
(4), implementar-sustentar (4).

O questiondrio foi aplicado presencialmente, na modali-
dade de entrevista, junto aos diretores das EBTs; 0 tempo
aproximado de cada entrevista foi de 1,5 horas. Assim, os
pesquisadores faziam as perguntas aos diretores e estes
avaliavam e discursavam sobre cada pergunta. As en-
trevistas foram realizadas durante um més, entre julho e
agosto de 2017.

As perguntas do questionario foram desenhadas usando
uma escala de avaliacdo de 1 a 5, com o objetivo de ana-
lisar o comportamento das atividades do processo de
gestao da inovagdo agrupadas nas trés etapas ja mencio-
nadas. Para a escala de avaliagdo, o valor 1 corresponde
a "Pouco realizado’/"Pouca intensidade”, j& o valor 5 cor-
responde a “Muito realizado’/"Alta intensidade”. Ambos
avaliam a intensidade e/ou frequéncia dessa atividade ou
fator para cada ests. As informagdes obtidas foram anali-
sadas quantificando a frequéncia de resposta, a média e o
coeficiente de variacdo.
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Finalmente, foi calculado o Indice de Comportamento
Global para cada questéo, usando uma média ponderada.
Assim, foram designados pesos percentuais para cada ava-
liagdo da escala entre 1 e 5; esses pesos referem-se ao
esforco que representa para as EBTs garantir uma alta in-
tensidade no fator em que esta sendo avaliada, tal como é
proposto por lacono (2009). Os pesos de cada escala entre
1 e 5 podem ser vistos na sequinte férmula: Indice (i) = (0,1
*n®1+02*n%2+06*n°3+08*n%4+1*n2b)
/ (n.2 empresas entrevistadas).

Limitacées da pesquisa

Inicialmente, tentou-se aplicar o questiondrio de forma
presencial; porém, elementos como agenda indisponivel
por parte dos gerentes em hordrios comerciais e custos de
deslocamento até a cidade de aplicagcdo foram uma limi-
tante, criando a necessidade de aplicar o questionario por
videoconferéncia.

Outra limitagdo da pesquisa foi a resiliéncia das empresas
em participar da pesquisa, pois a taxa de absentismo foi
de 71%, uma vez que o primeiro contato devia ser feito via
telefonica e, além disso, a maioria das visitas presenciais
devia ser agendada com mais de duas semanas de antece-
déncia, sendo que, em alguns casos, esses agendamentos
eram cancelados.

Resultados e discussoes

Caracterizagao das empresas entrevistadas

Das seis EBTs entrevistadas, quatro estavam sediadas ainda
na incubadora (Critt), enquanto duas delas tinham se mu-
dado por questdes estratégicas a logradouros comerciais.
Na Tabela 2, é possivel identificar outros elementos que
caracterizam as empresas.

A Tabela 2 permite identificar que trés dessas empresas
possuem mais de 10 anos de experiéncia no mercado, en-
quanto somente trés possuem menos de cinco anos de ex-
periéncia, caracteristica que diversificou os depoimentos
relacionados com praticas de gestdo da inovacdo. E no-
tério observar que o core business comercial dessas em-
presas estd conformado por ndo mais de dois produtos, o
que resulta em um caso particular para esse tipo de em-
presas em que a qualidade dos produtos de tecnologia
esta baseada na melhoria continua e nas atualizacdes dos
componentes de valor desses servicos e produtos. E impor-
tante destacar que, pelo menos, 90% das eBTs abrangem
mercados em diversas cidades do estado de Minas Gerais
(Mc), Sao Paulo (sP) e Rio de Janeiro (rJ), porém nenhuma
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Tabela 2
Informagées bdsicas das eBTs entrevistadas

N.°produtos do .. Ano de . .
Nome da empresa Ramo de atuacao P i N.° de funcionarios - Anos de incubagao | Anos no mercado
core business fundacao
Empresa A Cartografia e geoprocessamento 2 4 1997 5 20
Empresa B Software de gestdo telefénica 2 5 2002 4 15
Empresa C Automacéo de processos 2 36 2005 5 12
Empresa D Laudos mgd_lcos sistematizados 1 3 2014 3 3
e telemedicina
Empresa E Educacdo corporativa on-line 1 3 2015 menos de 1 2
Empresa F Desenvolvimento Web e Mobile 2 2 2015 3 3

Fonte: elaborada pelos autores (2017).

comercializa solugdes para clientes no exterior. Até a data
da aplicagdo do questiondrio, duas dessas empresas ainda
operavam nas instala¢des do Critt, enquanto as demais ti-
nham se mudado para locais comerciais da mesma cidade.

Analise dos dados

Os dados foram plotados e tratados matematicamente em
Microsoft Excel®. Para efeitos de analise, foram calculados
os coeficientes de variagdo das escolhas de cada resposta
em cada etapa avaliada. Assim, determinou-se um peso
ponderado que varia entre O e 1 para as escalas de ava-
liacdo escolhidas pelo respondente de O a 5 em cada uma
das perguntas. Posteriormente, foi consolidado o total das
escolhas dos respondentes j4 ponderadas em cada uma
das perguntas e, assim, optou-se por calcular a média e
o desvio-padrao para o consolidado de cada questdo. O

indice de respostas pretende apresentar de maneira su-
cinta o comportamento das empresas em relagdo as etapas
do processo de gestdo da inovagdo ja descrita. Na Tabela
3, mostram-se os resultados dos calculos do indice de res-
posta para cada questdo pertencente a etapa “buscar”; os
resultados da etapa “selecionar” serdo mostrados posterior-
mente na Tabela 4, e os resultados da etapa “implementar”
nas Tabelas 5, 6, 7 e 8.

Através da Tabela 3, na etapa "buscar”, pode-se observar
que a utilizacdo de benchmarking para identificar novas
tecnologias e inovagdes empreendidas pela concorréncia
é o fator com melhor avaliagdo nessa etapa. Esses indices
apresentaram uma tendéncia uniforme, altamente homo-
génea entre os respondentes. E importante mencionar,
entre os resultados mais destacados, que os diretores das
EBTs buscam com periodicidade se atualizar quanto as

Tabela 3
Indice e coeficientes de variagdo da etapa “buscar”
Perguntas indice CV (%)

E feito benchmarking para identificar tecnologias e inovacdes usadas pelos seus concorrentes? 0,73 22,3
Fazem estudos de tendéncias dos produtos da concorréncia? 0,70 373
Buscam aliangas e/ou parcerias com fornecedores de tecnologia e/ou informacao? 0,70 28,2
Usam praéticas que promovam a criacdo de ideias de inovacdo por parte dos empregados da empresa? 0,68 43,3
Utilizam .revistas, congressos, feiras, conferéncias e/ou seminarios como ferramenta para se informar das tendéncias 065 469
tecnoldgicas? ' '
Destinam recursos humanos e financeiros dedicados a selecdo de projetos estrategicamente relevantes para a empresa? 0,65 46,9
Usam ferramentas que auxiliem a identificacdo das necessidades do cliente? 0,52 41,3
Existe trabalho cooperativo entre os diferentes setores para a identificacdo de falhas e a busca de solugdes? 0,48 38,7
Usam programas de trabalho conjunto com universidades? 0,47 61,2
Realizam pesquisas para avaliar o desenvolvimento dos produtos e/ou servi¢os no mercado? 0,47 61,2

Nota. Indice (i) = (0,1 *n.2 1+ 0,2 * n.2 2+0,6 * n.23+0,8 * n.2 4+ 1 * n.* 5)/(n.2 empresas entrevistadas)

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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tendéncias tecnolégicas do mercado e a mudancga dos pro-
dutos da concorréncia, frequentando feiras de tecnologia
pelo menos uma vez a cada dois anos.

Nessa mesma linha, as empresas demostraram que a
aquisicdo de conhecimento externo é feita através do in-
tercambio de tecnologias com os concorrentes de modo
garantir uma maior aquisicao de know-how, maior compe-
titividade e menores custos de desenvolvimento de novos
produtos e solugdes que exigem esforcos situados fora das
possibilidades tecnolégicas e financeiras das ests. Adicio-
nalmente, as empresas visam destinar recursos humanos e
financeiros para o estudo e a avaliacdo de projetos estra-
tegicamente relevantes para as eBTs, integrando as ativi-
dades de desenvolvimento de produtos com as estratégias
de marketing.

Por outro lado, entre os fatores estudados da etapa
"buscar”, que apresentaram menores indices, estd o tra-
balho em parceria com universidades, entendido como um
dos mecanismos comumente usados pelas EBTs para ad-
quirir novos conhecimentos, sendo que as empresas ma-
nifestaram que essa relacdo esta limitada a celebragédo
de convénios com faculdades através de programas de
estagio. Essas empresas, apds se graduarem, diminuiram
a frequéncia na realizacdo de atividades de controle es-
tratégico rotineiras durante o periodo de incubagédo, como
0 caso das auditorias internas, das reunides para o moni-
toramento e desenvolvimento de indicadores entre cola-
boradores e diretores. Embora o indice nédo seja inferior a
30%, o coeficiente de variagdo supera os 50%, o que in-
dica que nem todas as empresas consideram esses fatores
como primordiais para o desenvolvimento dos processos
de inovacdo. O baixo indice referente ao fator de trabalho
conjunto entre areas multidisciplinares permitiu identi-
ficar a auséncia de atividades rotineiras que integrassem
as areas responsaveis pela execugdo dos projetos de ino-
vacdo, especialmente daquelas que envolvem o controle, a
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identificacdo e a solucao de falhas, técnicas e tecnoldgicas
que demandam sinergia organizacional. Soma-se também
a isso a auséncia de documentos, registros e indicadores
que permitam fiscalizar a evolugao temporal e o desenvol-
vimento econdmico dos projetos de inovagéao.

Em seguida, apresentam-se os resultados do calculo dos
indices correspondentes a etapa "“selecionar”.

No que respeita a Tabela 4, pertencente a etapa “sele-
cionar", as ests demonstraram uma maior avaliagdo no que
tange a execugdo de trabalhos cooperativos entre as areas
do nivel operacional e estratégico voltadas para o desen-
volvimento e design de produtos e servi¢os. De acordo com
0s depoimentos, essa cooperagdo promove a eficiéncia na
concepcao de ideias e, posteriormente, no desenvolvi-
mento, de modo que esses processos de inovagao integram
as habilidades e percep¢des de melhoria do nivel técnico e
estratégico. Porém, esses depoimentos vao em contramao
do indice calculado na etapa “buscar” correspondente ao
trabalho multidisciplinar na etapa de desenvolvimento de
projetos de inovacdo. Isso permite inferir que o esforco
multidisciplinar das eBTs esta mais focado a etapa de con-
cepgdo e desenho da ideia; enquanto na etapa de desen-
volvimento, os setores sao mais interdependentes.

Em consequéncia, as empresas enfatizaram a necessidade
que novos estudos e desenvolvimentos de produtos esti-
vessem alinhados a estratégia tecnolégica e corporativa
da empresa. Assim, era prioridade para elas identificar
a sua posicao dentro do mercado através do estudo de
market share. Os diretores das eBTs assinalaram que a iden-
tificacdo dos seus concorrentes mais fortes é um diferen-
cial estratégico para buscar novas carateristicas nos seus
produtos que possibilitem o uso de novas tecnologias.

Embora as EBTs se preocupem continuamente com a inte-
gracao entre o conceito de design de produto, estratégia
tecnoldgica, estratégia comercial e financeira, fato que

Tabela 4
Indice e coeficientes de variagdo da etapa “selecionar”
Perguntas Indice | CV (%)

Existe trabalho cooperativo entre os funcionérios da empresa encarregados da idealizacdo e desenvolvimento de produtos? 0,83 27,9
Usam métodos e ferramentas para abordagem e solu¢do de problemas durante a fase de desenho dos projetos de inovagdo? 0,73 30,5
Os produtos ou as tecnologias estéo alinhados a estratégia de negécio da empresa? 0,72 373
Estudam o market share da sua empresa? 0,62 36,9
Realizam analise da capacidade técnica e tecnoldgica requerida no desenvolvimento de novos produtos, na contratacdo de novos 052 413
projetos e servigos? ' '
Usam relatdrios de assisténcia técnica, de auditoria, de anomalias em produtos ou algum tipo de registro que permita fazer rastreabilidade 052 639
do produto e do processo? ' '
Contam com um plano ou programa de p&p? 0,47 61,2

Nota. indice (i) = (0,1* n.2 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n.2 3+ 0,8 * n2 4+ 1 * n. 5)/(n. empresas entrevistadas)

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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permitiria elevar o resultado dos indices neste apartado,
existem fatores com indices baixos, como o caso da analise
das capacidades técnicas e tecnoldgicas requeridas pela
EBT para o atendimento de novos projetos ou desenvolvi-
mentos. Assim, nesta etapa, foi avaliada a capacidade dos
recursos tecnolégicos e intelectuais com que contam as
EBTs para conceber e executar projetos de inovagdo dentro
de um horizonte temporal, financeiro e funcional que res-
ponda rapidamente as mudangas do mercado.

Ainda nesta etapa, foram identificados indices que apre-
sentaram baixa avaliacdo (i<0.5) e que correspondem ao
uso de rotinas e/ou procedimentos padronizados para p&D
ao interior das eBTs. Nesse caso, as empresas nao contam
com planos estrategicamente desenhados; ndo existem
horizontes nem planos de investimento claramente defi-
nidos, o que implica pouca flexibilidade da empresa para
facilitar inovacdes de carater incremental. Essas empresas
promovem a pratica de canais de comunicacao aberta e
editais para a submissdo de propostas por parte dos co-
laboradores, a fim de capturar novas ideias, fato que per-
mite criar uma dindmica participativa nos processos de
inovagdo; contudo, essas praticas sao carentes de meca-
nismos de incentivo e programas de promogdo interna con-
tinuos, além da auséncia de planos de formagédo técnica
dos colaboradores.

De acordo com a Tabela 5, é possivel evidenciar, na etapa
“implementar-adquirir", que as empresas demonstraram
maior preocupacdo quanto aos investimentos em P&b.
Assim, as EBTs argumentaram que esses investimentos sao
feitos paulatinamente na aquisicdo de novas tecnologias
(hardware, software), na adaptacdo de processos a essas
novas tecnologias, na contratacdo de mao de obra e na
capacitagdo técnica, situagdo que, na maioria das vezes,
decorre da obsolescéncia de algumas tecnologias e que
demanda aquisi¢des imediatistas como consequéncia da
contratacao de novos projetos. Nesse caso, o indice néo foi
elevado (i<0.7), mas demonstra o esfor¢o das EBTs na des-
tinacdo de recursos financeiros para alavancar processos
de inovagdo. Adicionalmente, as empresas asseguram
contornar a auséncia de conhecimento técnico usando de
Joint venture, especialmente na etapa de design de novos
produtos.

Na Tabela 6, correspondente a etapa “implementar-exe-
cutar”, o indice mais representativo leva em consideracao
a execu¢do de projetos através de equipes multidiscipli-
nares. Na maioria dos casos, esses projetos sao executados
por equipes de diferentes setores e cargos dentro da em-
presa, existindo uma dinamica interativa que permite mo-
delar estrategicamente o projeto desde a concepgdo da
ideia até o desenho e a entrega final, 0 que evita possiveis
atrasos e custos adicionais transmitidos para o cliente.

'[abela 5
Indice e coeficientes de variagdo da etapa “implementar-adquirir”
Perguntas Indice CV (%)

Avaliam o nivel de investimento em p&p? 0,67 35,0
Usam aliangas estratégicas (joint ventures) para o desenho de novos produtos? 0,65 41,0
Buscam e selecionam tecnologias fora do Brasil? 0,63 394
Avaliam a flexibilidade da empresa para absorver e utilizar novos conhecimentos? 0,63 55,9
Adquiriram produtos de tecnologia que se tornaram obsoletos para a empresa? 0,57 55,8

Nota. Indice (i) = (0,1* n.2 1+0,2* n.2 2+0,6 * n.2 3+ 0,8 * n.2 4+ 1 * n.2 5)/(n. empresas entrevistadas).

Fonte: elaborada pelos autores (2017).

'[abela 6

Indice e coeficientes de variagdo da etapa “implementar-executar”

Perguntas Iindice | CV (%)

0O desenho de projetos é feito através de equipes multidisciplinares? 0,75 41,8
Contam com processos padronizados e documentados? 0,66 49,2
Ayaliam a flexibilidade das diferentes dreas para execugdo simultanea de atividades que agreguem valor ao produto enquanto é 063 245
feita a etapa de desenho? ! '
Contam com procedimentos e instrutivos que permitem entender os fluxos operacionais da empresa? 0,6 54,4
Realizam treinamentos das equipes com foco na solugdo de problemas? 0,47 61,2
Aplicam auditorias de produto e processo? 04 65,7

Nota. indice (i) = (0,1* n.2 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n.2 3+ 0,8 * n2 4+ 1 * n.° 5)/(n.° empresas entrevistadas).

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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As empresas mostraram que os setores envolvidos pos-
suem flexibilidade para realizar atividades de desenho,
prototipagem e reengenharia, o que permite agregar valor
ao produto simultaneamente, ainda néo tendo finalizado
a fase de design, do que se pode inferir que os setores pos-
suem capacidade técnica para a integracdo de esforgos
nessa etapa.

Por outro lado, as empresas avaliadas mostraram baixos
indices quanto a realizacao de auditorias internas, o que
evidencia a auséncia de mecanismos de controle para o
projeto, devidamente acompanhados de indicadores, pa-
rametros e registros de medicao que fornecam uma visdo
de progresso do projeto e que permitam a identificacdo
de mudangas e melhorias requeridas. Isso compromete as
possibilidades para alavancar projetos de inovagéo incre-
mentais. Posteriormente, evidenciou-se um baixo indice
nos programas de treinamento dirigidos aos colaboradores,
especialmente em contelidos focados na identificacao e
solugdo de problemas. Os funciondrios nao utilizam ferra-
mentas metodoldgicas e técnicas para lidar com um es-
tudo de caso e propor a sua solugao alternativa.

O indice com a maior avaliagdo da etapa “implementar-
lancar”, apresentado na Tabela 7, refere-se a implementagéo
de testes de novos produtos antes do seu langamento ao
mercado, o que permite evidenciar que as empesas se
preocupam pela estratégia de insercao de novos produtos no
mercado, com vistas a diminuicdo de custos de redesenho, a
reembolsos por garantias e ndo conformidades, a reputagédo
da marca e a facilidade de rastreabilidade em falhas do
produto. Além disso, o coeficiente de variacdo desse fator
€ 0 menor dessa etapa, o que mostra homogeneidade nas
atitudes da empresa em relacao a entrega de seus produtos
aos clientes e indica que esse fator é uma preocupacao
comum das diferentes empresas.

Em contrapartida, o indice com menor avaliagdo nessa
etapa possui 0 maior coeficiente de variacao, o que indica
que as empresas sao bastante heterogéneas quando se
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trata do uso de programas de incentivo que promovam a
execugdo eficiente de cada fase do projeto. Os entrevis-
tados que asseguraram contar com esse tipo de programa
destacaram que, entre os métodos para incentivar os co-
laboradores, estd a oferta de brindes e bonifica¢des, por-
tanto asseguraram que todos os membros que participam
dos projetos mostram interesse e envolvimento, uma vez
que os ganhos e as bonificagdes sdo coletivos. Além disso,
deixaram claro que essas agdes estimulam os colabora-
dores a se empenharem mais nas suas atividades diarias.

Na Tabela 8, para o caso da etapa "implementar-sustentar”,
o indice com a melhor avaliacdo refere-se ao uso de ca-
nais de comunicagao interna que facilitem a transferéncia
de novas ideias e a proposta de solugdes aos problemas
comuns. Considera-se o coeficiente de variacdo baixo, o
que confirma que as empresas correspondem homogenea-
mente nessa questdo. Essa observacao é relevante, pois
a comunicacdo é parte essencial no desenvolvimento do
negdcio e facilita a formulacdo de solugdes apropriadas
para os problemas da empresa. Porém, nenhuma dessas
empresas mencionou o procedimento ou mecanismo de
comunicacdo que garantisse a transferéncia de ideias,
como por exemplo, se¢des tipo focus group, convocatérias
internas etc.

Identificou-se a auséncia de indicadores para a medi¢do
dos trabalhos desenvolvidos em parceria entre as EBTs
(joint ventures e trabalhos terceirizados). Nesse caso, as
EBTs contratam desenvolvimentos parciais do produto em
que a empresa ndo conta com o know-how suficiente. Isso
permite inferir que as garantias de entrega desses desen-
volvimentos parciais por parte de terceiros nao estdo pa-
rametrizadas, o que implica possiveis retrabalhos e atrasos
na entrega. Essa auséncia no uso de indicadores por parte
das empresas foi confirmada ao analisar os indices relati-
vamente baixos, além do elevado valor dos coeficientes de
variacdo nesses quesitos, o que ratifica maior dispersao
das empresas quanto aos procedimentos de medi¢ao dos
resultados de trabalhos feitos em parceria ou terceirizados.

Tabela 7
Indice e coeficientes de variacdo da etapa “implementar-lancar”
Perguntas indice | CV (%)

Realizam testes e protétipos dos seus produtos antes de serem langados para o mercado? 0,83 23,6
Usam ferramentas de analise de forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades do mercado para construir a estratégia de marketing? 0,63 31,0
Realizam trabalho conjunto entre as areas de marketing e planejamento de produto para construir politica de comercializa¢éo? 0,53 42,0
Usam algum programa de incentivo que promova a execugao eficiente de projetos desde a concepcéo da ideia, desenho até o 027 874
lancamento? ! !

Nota. Indice (i) = (0,1*n.° 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n.23+0,8 * n.2 4 + 1 * n.2 5)/(n.2 empresas entrevistadas)

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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Tabela 8

indice e coeficientes de variacdo da etapa “implementar-sustentar”

Perguntas indice | CV (%)
Usam canais de comunicagdo interna para a transferéncia de novas ideias e propor solugées de problemas? 0,77 274
Avaliam o envolvimento dos colaboradores nos projetos e atividades de inovacdo da empresa? 0,73 30,5
Usam brainstorming ou se¢des de idealizacdo e discussao de problemas entre a geréncia e os colaboradores? 0,70 33,0
Redefinem com frequéncia as especificacdes e carateristicas dos produtos durante as etapas de desenho e desenvolvimento? 0,65 41,0
Avaliam a participacéo dos lideres nas atividades de inovagao? 0,65 46,9
Existem mecanismos de medicdo do desempenho do produto e/ou servi¢o? 0,58 46,5
A missdo e a visdo da empresa sdo reconhecidas por todos os colaboradores? 0,58 50,6
Possuem indicadores para avaliar os resultados dos trabalhos feitos em parcerias com outras empresas? 0,37 84,7
Possuem indicadores para avaliar os resultados dos trabalhos e servigos terceirizados pela empresa? 0,35 67,9

Nota. Indice (i) = (0,1*n.2 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n.23+0,8 * n.2 4 + 1 * n.2 5)/(n.2 empresas entrevistadas).

Fonte: elaborada pelos autores (2017).

A maioria dos respondentes relatou nao realizar esse tipo
de controles.

Um ponto relevante nessa etapa foi que a maioria das em-
presas fabrica produtos com alto nivel de customizagéo,
em que o cliente pode realizar adaptacdes das especifica-
¢Oes técnicas a medida que eles sdo desenhados. Somente
uma das empresas prefere trabalhar com produtos padro-
nizados de baixo nivel de customizacdo.

Conclusoes

A partir das andlises dos depoimentos consolidados através
das entrevistas e uma vez analisados os indices de desem-
penho, consolidam-se, a sequir, as principais conclusdes do
estudo em bullet points e que apresentam as principais ca-
racteristicas do processo de gestdo de inovagao proposto
pelo modelo de (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

Buscar

* Na busca de oportunidades mercadoldgicas e tecno-
I6gicas, as EBTs carecem de procedimentos padroni-
zados de estudo de market share; a frequéncia dessa
dindmica ndo supera uma vez por ano. Ndo se identi-
ficaram rotinas prospectivas direcionadas ao estudo
e a andlise de bases de dados de consumo do produto
no mercado, a aplicacao de pesquisas de satisfagcdo e
necessidades de valor no produto direcionados para o
cliente, e ainda menos ao monitoramento de indica-
dores do setor que permitissem diminuir a incerteza
que imprime a rapidez da evolugdo tecnolégica do
mercado e as especificagdes do produto. Esse fator
compromete a eficiéncia no achado de novas carac-
teristicas que adicionem valor as solugdes oferecidas
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pelas eBTs, além de alavancar projetos de inovacao
ajustados as demandas latentes do cliente.

e As EBTs manifestaram ndo possuir planos finan-
ceiros estruturados para investimento em P&p, 0
que demonstra uma postura reativa e pouco plane-
jada enquanto um dos processos mais importantes
nas atividades de gestdo de inovagdo e que podem
comprometer orcamentos destinados a outros inves-
timentos ou até o capital de giro da EBTs. Isso tem
uma repercussao direta na performance de inovagao
da organizacao, pois investimentos em insumos base
para o processo de gestdo de inovagdo como projetos
de design thinking, melhoria de engenharia, qualifi-
cacdo profissional, além de programas de incentivos
a geracdo de ideias voltadas para a melhoria e ino-
vacao dos produtos ou servigos existentes se veem
comprometidos.

* As eBTs demostraram que 0s seus investimentos sao
estimulados pela necessidade imediata de adaptar
as tecnologias existentes e o conhecimento técnico
do colaborador as demandas de novos desenvolvi-
mentos contratados. No entanto, esses investimentos
ndo obedecem a um plano estratégico de P&b.
Porém, uma vez constatada a inexisténcia de planos
de investimento em P&D como j& foi mencionado,
propicia processos de idealizacdo, modelagem/pro-
totipacdo e teste de novas solugdes requeridas pelo
mercado meramente reativas e, as vezes, mal plane-
jadas, com orcamentos ndo previstos, o que acarreta
o redesenho de projetos com altos custos oriundos
do despreparo para lidar com a gestao de projetos de
inovacdo e auséncia de orcamentos dedicados a P&p.
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Selecionar

¢ As eBTs confiam nas aliangas estratégicas e joint ven-
tures como uma alternativa mais econdmica para
conceituar produtos e servigos, pois se evidenciou,
entre algumas das preocupagdes das EBTs, 0 custo
elevado dessa etapa. Uma justificativa adicional foi
a incerteza de lidar sozinhos com um novo empreen-
dimento devido ao baixo know-how. A selecdo de
parcerias baseia-se na exceléncia tecnoldgica dos
servicos, sustentados pela infraestrutura informatica,
sendo caracteristicas importantes o reconhecimento
de marca, o suporte técnico e a rastreabilidade.
Ainda que tenha sido um fator destacado, algumas
EBTs optam por ndo promover essa transferéncia de
conhecimento, pois consideram o sigilo como parte
estratégica da conceituacdo de inovac¢des. Segundo
(Pavanelli & Seido, 2014), esses fatos sao definidos
como posturas de inteligéncia competitiva.

¢ A auséncia de auditorias internas estruturadas e pe-
riodicamente planejadas foi evidenciada como um
dos mecanismos com menos adesdo por parte das
EBTs usados para o monitoramento da execucdo
de projetos de inovagdo. Assim, a performance da
gestdo de inovagdo torna-se comprometida, pois
carece de métricas comparativas, indicadores e pa-
rametros que permitam monitorar o progresso dos
projetos de inovagao, a melhoria continua e o levan-
tamento de necessidades de mudangas voltadas para
a reducgdo de custos, para a flexibilidade e para a ca-
pacidade de resposta das EBTs.

Implementar

* A auséncia mecanismos de controle/gestao que auxi-
liem as auditorias dos projetos de inovagdo das esTs,
como o caso de relatérios de assisténcia técnica, re-
latérios de anomalias, relatérios de reunides e outros
atrelados a consolidacdo de informacoes oriundas das
diversas atividades de gestdo, impede a rastrea-bili-
dade de falhas e erros nas fases de conceptualizacao
e desenvolvimento de produtos. Isso se traduz em
custos e em falhas repetitivas, processos de inovagdo
mais prolongados e melhoria inconstante. O mapea-
mento das solugdes as vezes pode virar um processo
oneroso, pois se trabalha sob os mesmos erros.

¢ AsEeBTs mostraram-se adeptas a estruturar equipes mul-
tidisciplinares para a conceptualizagado de novas ideias
e solugdes para o produto ou servigo; no entanto, os
depoimentos pontuais e os indices calculados mos-
traram que, durante as fases de implementagéo ou de-
senvolvimento, as equipes de trabalho se desarticulam
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e aparentam operar como areas interdependentes.
Dindmica de trabalho justificada pela eficiéncia do
trabalho em paralelo e posterior consolidagao do pro-
duto, de acordo com os gerentes entrevistados. Assim,
a auséncia de mecanismos de comunicagao periddicos
entre as dreas (tal como mencionado pelos gestores
entrevistados) representa um risco iminente de falhas
e retrabalhos durante a fase de desenvolvimento, tor-
nando as vezes os resultados indesejados, elevando o
custo do projeto e implicando um processo de gestdo
de inovagdo de baixa performance.

* A preocupacgdo das EBTs quanto a implementacao de
testes e ensaios de produtos e solugdes antes do seu
langamento ao mercado é um dos processos de vali-
dacdo da etapa "implementar” mais executados pelas
EBTs. Isso € justificado pela preocupacgao das empresas
com os custos de reengenharia e o custo de compliance
da marca no mercado. Nessa linha, evidenciou-se que
as EBTs ndo usam ativamente ferramentas de avaliacdo
de cenarios prospetivos de mercado para o produto
(swot) que auxiliem a andlise prospetiva da idealizagdo
e desenvolvimento do produto no mercado, o que re-
presenta uma caréncia basica.

* Por dltimo, é evidente a caréncia das EBTs quanto ao
uso de ferramentas de mapeamento de satisfagdo
de clientes, o que significa que essas empresas ndo
aplicam periodicamente estudos de satisfacdo e ne-
cessidades do cliente, além de ferramentas de bench-
marking que estudem o desempenho do produto e
a empresa no mercado. Isso impacta na percep¢ao
de melhorias requeridas nos produtos existentes e na
possibilidade de criar produtos novos, além de gerar
insumos informativos para o processo de inovagdo no
produto e/ou servigo e estar, implicitamente, relacio-
nado ao processo de gestao das inovagdes.
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