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GOMES, P. A. P. Cultura de inovacio e desempenho em inova¢ido de produtos: um
estudo de caso na empresa Cadersil. 64 p. Relatorio de Estagio Supervisionado
(Bacharelado em Administragao) — Universidade Federal de Campina Grande, Paraiba, 2014.

Resumo

No transcorrer dos anos a inovagdo tem se revelado como uma importante fonte de vantagem
competitiva para as empresas. Reconhece-se que um dos fatores capazes de estimular as
praticas inovadoras no seio de uma organizagdo ¢ a sua cultura. Diante disto, a pesquisa tem
por objetivo verificar a existéncia dos determinantes da cultura de inovacdo e sua influéncia
no desempenho em inovagdo de produtos da empresa Cadersil a partir do modelo proposto
por Gomes (2013). A pesquisa pode ser classificada como exploratoria e descritiva quanto aos
seus objetivos, quantitativa e qualitativa quanto a natureza e foi conduzida sob a forma de um
estudo de caso. Para colher os dados necessarios, foi aplicado um questionario junto aos 10
(dez) gerentes da empresa, o qual continha questdes que avaliavam as cinco dimensdes da
cultura de inovagdo (estratégia, estrutura, mecanismos de suporte, comportamentos que
estimulam a inovacdo e comunicagdo) e as duas dimensdes do desempenho em inovacdo de
produtos (eficacia e eficiéncia). Ficou evidenciado que o determinante comunicagdo € o que
se faz mais presente na Cadersil, e que a sua cultura de inovacgao, ainda que timida, influencia
positivamente o seu desempenho em inovagao de produtos.

Palavras-chave: Inovagao, Cultura de Inovagao e Desempenho em Inovagao.



GOMES, P. A. P. Culture of Innovation and Performance in Product Innovation: A Case
on Cadersil Industry. 64 p. Research Report (Bachelor in Administration) — Universidade
Federal de Campina Grande, Paraiba, 2014.

Abstract

Through the years the innovation has proved to be an important source of competitive
advantage for companies. It is acknowledged that one of the factors capable of stimulating
innovative practices within an organization it’s its culture. Thus, the research aims to verify
the existence of the determinants of innovation culture and its influence on performance in
product innovation company Cadersil, from the model proposed by Gomes (2013). The search
can be classified as exploratory and descriptive regarding your goals, quantitative and
qualitative as to the nature and was conducted in the form of a case study. To collect the
necessary information, a questionnaire was applied to 10 (ten) managers of the company,
which contained questions that calculated in five dimensions of culture of innovation
(strategy, structure, support mechanisms, behaviors that stimulate innovation and
communication) and the two dimensions of performance in product innovation (efficiency and
effectiveness). It was evident that the determinant communication is what is most present in
Cadersil, and its culture of innovation, albeit timid, positively influences their performance in
product innovation.

Key Words: Innovation, Culture of Innovation and Performance in Innovation.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo inaugural destina-se a apresentar ligeiramente os temas inovagao, cultura
de inovacdo e desempenho em inovacdo de produtos, bem como informar outros aspectos
concernentes a pesquisa. Encontra-se dividido em delimitacio do estudo, objetivos,

justificativa e estrutura do trabalho.

1.1. Delimitaciao do Estudo

No transcorrer dos anos € possivel perceber que as acdes inovadoras cada vez mais
tém exercido substancial importidncia na competitividade entre as organizacdes. Deve-se
destacar que a globalizagdo, a qual integrou os paises social, cultural, politica e
economicamente, fomentou e intensificou a inovac¢do. A inter-relacdo mercantil entre os
paises tornou a concorréncia tanto mais ampla quanto mais acirrada, o que fez com que as
empresas percebessem a necessidade de estabelecer, continuadamente, fatores distintivos que
as colocassem em um patamar mais alto que as demais, isto ¢, que lhes conferissem vantagem
competitiva.

Além disto, o mercado consumidor tornou-se mais exigente, o que acaba por requerer
das empresas um maior nivel de proatividade no tocante a oferta de bens e servicos
inovadores, capazes de atender mais satisfatoriamente as suas necessidades, sejam estas reais
ou criadas. Assim, em razao destes e outros aspectos, a inovagdo vem ganhando destaque no
meio empresarial e académico.

Um dos principais tedricos que tratou sobre inovacdo foi o economista austriaco
Joseph Alois Schumpeter (1982). Este autor, reputado como o “pai da inovacdo”, assevera
que ela ¢ algo necessario e intrinseco ao capitalismo, e por isso conclui que o impulso
mantenedor desse sistema advém dos novos bens de consumo, dos novos métodos de
producdo ou transporte, dos novos mercados, das novas fontes de matéria-prima e das novas
formas de organizacdo industrial. Na obra Capitalismo, Socialismo ¢ Democracia (1961), o
mesmo autor cunha o termo “destrui¢do criadora”, que pode, simploriamente, ser explicado
como sendo a substituicdo dos antigos produtos/ servigos por novos, isto €, as novidades
lancadas vao, pouco a pouco, extinguindo as antigas.

Nota-se, portanto, que reconhecer a necessidade de inovar € fator elementar para as
organizacdes. Nao obstante, ¢ um equivoco pensar que apenas esse reconhecimento ja baste,

muito pelo contrario, esse ¢ um passo inicial do laborioso processo de tornar a ideia inovadora
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uma realidade. Para levar continuamente inovag¢des ao mercado as empresas precisam realizar
uma série de agdes concretas nesse sentido, dentre as quais, ¢ destacado neste estudo, a
formacao e estimulo da cultura de inovagao.

A cultura organizacional diz respeito aos valores e crengas compartilhados entre os
membros da empresa. A cultura de inovagdo, em especifico, refere-se a uma cultura que
estimula as praticas inovadoras, isto €, na organizagdo partilham-se valores que apoiam a
inovagao, as normas sao focadas para a inovacao ¢ ha a presenga de praticas orientadas para a
inovagdo (GALLI, 2011, apud GOMES, 2013). A existéncia de tal cultura pode influenciar o
comportamento dos funcionarios de forma tal que eles aceitem a inovagdo como um valor
fundamental e se comprometam com ela.

A cultura voltada para a inovagdo torna o ambiente propicio para que projetos
criativos germinem, amadurecam e se concretizem. Bucelli (2007) declara que sdo os lideres
0s principais responsaveis por criar um ambiente como esse, visto que, sao eles os que mais
exercem influéncia sobre o corpo funcional. Assim, ¢ importante que a alta gestdo esteja
diretamente envolvida e comprometida com a formacgao da cultura inovadora.

A promocao de valores e praticas dessa natureza visa, primariamente, a proliferagao de
inovagdes diversas. Em particular, constata-se que, das cinco formas declaradas por
Schumpeter (1982) da inovag¢do se manifestar concretamente, a mais encontradica entre as
empresas ¢ a de produto. Esta maneira de inovar consiste na “introducdo de um bem ou
servico novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos.” (MANUAL DE OSLO, 2005).

Geralmente, o desempenho das organizagdes com relagdo a inovagdo de produtos ¢
mensurado através da andlise das dimensdes eficacia e eficiéncia. Nas palavras de Alegre,
Lapiedra e Chiva (2006, apud GOMES, 2013), a eficicia faz referéncia ao nivel de sucesso da
inovagdo, enquanto que a eficiéncia indica o quanto de esfor¢o foi empregado para alcancar
determinado sucesso.

Vé-se que a inovagdo de produtos e a cultura de inovagdo estdo intimamente
relacionados, dado que, esta cultura existe justamente para que novidades aflorem, o que
inclui a inovagdo via produto. Gomes (2013) percebeu esta inter-relagdo e propds um modelo
que tinha como principal objetivo analisar a influéncia exercida pela cultura de inovagdo no
desempenho em inovagdo de produto. O modelo é composto a partir da unido de dois
constructos, um que analisa os determinantes da cultura de inovagdo e outro que analisa o

desempenho em inovagao de produtos com base nas dimensdes eficiéncia e eficacia.
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Assim, diante do que foi exposto, emerge a seguinte questdo: Existe determinantes
da cultura de inovacgao e qual sua influéncia no desempenho em inovacio de produtos da

empresa Cadersil?

1.2.  Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Verificar a existéncia dos determinantes da cultura de inovacao e sua influéncia no
desempenho em inovacdo de produtos da empresa Cadersil, a partir do modelo proposto por

Gomes (2013).

1.2.2. Objetivos Especificos

1. Investigar a bibliografia disponivel referente aos temas inovacao, cultura de inovagdo e
desempenho em inovagao de produtos;
2. Verificar a existéncia dos determinantes da cultura de inovagao na Cadersil,

3. Verificar o desempenho em inovagao de produtos da Cadersil.

1.3. Justificativa

Ainda ¢ diminuto o nimero de pesquisas e trabalhos que abordam a tematica cultura
de inovagdo. Trata-se de uma subarea da cultura organizacional que se encontra em um estado
incipiente e que carece de estudos tedricos e praticos que contribuam para o seu
amadurecimento. Assim, este trabalho pode contribuir para a discussdo da tematica e sua
analise pratica.

Gomes (2013) declara que analisar a influéncia da cultura organizacional sobre uma
questdo especifica, neste caso, sobre a inovacdo, ¢ mais do que proveitoso, ¢ necessario, pois
analisada nesses moldes, a cultura organizacional deixa de ser visualizada apenas como uma
condigdo passiva e inalteravel, passando a ser uma variavel que pode ser manipulada em prol
da empresa, tornando-se uma ferramenta estratégica.

No que concerne a andlise da influéncia desta cultura inovadora, especificamente,
sobre o desempenho em inovagdo de produtos, Gomes (2013) e outros autores (AMABILE,
1997, KNOX, 2002, MARTINS E TERBLANCHE 2004 apud GOMES, 2013), apontam que,

até entdo, sdo poucas as evidéncias empiricas.
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O modelo ora mencionado foi aplicado na empresa Cadersil, pertencente ao setor de
papelaria, o qual apresenta um ritmo cada vez maior em termos de investimentos em
tecnologia e inovagdes. Radicada na cidade de Campina Grande, esta organizagao se destina a
fabricac¢do de cadernos e produtos escolares. Dentre as empresas do seu ramo, ela se destaca
tanto na Paraiba quanto no Brasil, entre as organiza¢des que mais crescem. Optou-se por essa
organiza¢cdo como objeto de estudo porque ela declara ser comprometida com a inovagao e
atenta ao dinamismo do mercado.

Além do mais, a Cadersil aponta nas suas declaracdes oficiais que deseja ser inovadora
e atenta as mudangas, preocupando-se sempre com o seu crescimento. Tanto € assim, que ela
vem conseguindo espaco durante sete anos consecutivos entre as 250 empresas de pequeno e
médio porte que mais crescem no Brasil. Logo, identificar a influéncia da cultura sobre o
desempenho em inovagao de produtos pode auxilid-la no alcance dos seus objetivos.

Em suma, o estudo pode contribuir para os académicos e, sobretudo, trazer

implicacdes para a gestdo das empresas de um modo geral.

1.4. Estrutura do Trabalho

A excegdo deste capitulo introdutério, o presente trabalho conta com a presenga de
mais quatro capitulos, quais sejam: fundamentacdo tedrica, aspectos metodologicos,
apresentacao e analise dos resultados e consideracdes finais.

No capitulo de referencial tedrico sdo apresentados os temas inovacdo, cultura de
inovagdo e desempenho em inovag¢do de produtos. Foram consultadas e, por conseguinte,
apresentadas obras classicas e contemporaneas de varios autores. Por ultimo é exposto o
modelo de Gomes (2013).

No terceiro capitulo sdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados. No
quarto capitulo, os dados sdo analisados quali-quantitativamente. E por fim, como fechamento
do trabalho, sdo apresentadas algumas consideracdes sobre o estudo realizado e proposi¢des
de melhorias para trabalhos futuros.

Portanto, uma vez conhecidas todas estas informagdes gerais acerca da pesquisa, €
chegado o momento de apresentar, detalhadamente, tanto a teoria que serviu de baliza para o

estudo como o modelo utilizado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo encontram-se expostos os fundamentos tedricos da pesquisa,
onde foram consultadas e apresentadas variadas obras, de autores cldssicos e contemporaneos.
Encontra-se dividido em: Inovagdo, Cultura de Inovagdo e Desempenho em inovacdo de

produtos e cultura de inovagao.

2.1. Inovacio

O tema inovagdo tem se tornado cada vez mais recorrente entre académicos e
empresarios, fato que contribui para que defini¢des e outras ideias afins fossem amadurecidas,
acabando por enriquecer esse campo de estudo. Sabe-se que, em um sentido mais amplo, o
vocabulo inovagao vem do latim “innovare” que significa fazer algo novo (TIDD et al, 2008).
Entretanto, ha um sentido mais estrito, aplicado ao mundo dos negocios, em que se entende
por inovagdo toda e qualquer exploragao exitosa de ideias novas no mercado.

Dentre os que versaram sobre inovagdo ha que se destacar a figura do economista
austriaco Joseph Alois Schumpeter. Este autor, tido como o “pai da inova¢ao”, nos primordios
do século XX apresenta o pensamento de que o capitalismo ¢ fomentado pela competi¢ao
tecnoldgica entre as empresas, isto ¢, pela constante inovagdo (SHUMPETER, 1961). Além
de considera-la o epicentro da dindmica capitalista, define-a como sendo a introdugdo de
novas combinagdes no mercado, as quais podem assumir variadas formas.

Na sua visdo, as empresas que ndo inovam, criando novos mercados, produtos e/ou
processos, dificilmente sobrevivem. Tal observacdo ndo fica restrita a este teodrico do século
passado, pelo contrario, nos dias atuais, ¢ possivel identificar autores com essa mesma
percepcao: “O cenario esta gradativamente mudando em favor daquelas organizagdes que
conseguem mobilizar conhecimento e avangos tecnoldgicos e conceber a criagao de novidades
em suas ofertas (produtos/servigos) e na forma como criam e lancam essas ofertas.” (TIDD et
al., 2008, p. 25).

Schumpeter (1961) atentou para o carater evolutivo e peculiar do sistema capitalista, e
observou um fendmeno que denominou de “destrui¢do criadora”. Sua tese era que a
concorréncia capitalista, baseada ndo apenas nos precos e capaz de ameacar a existéncia das
empresas, impelia as organizagdes a fazerem uso da inovacdo a fim de alcancar vantagem

estratégica. Assim, ao criarem novas formas de producdo, novos produtos ou novos mercados,
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estas entidades estardo, simultaneamente, destruindo, ou pelo menos, diminuindo as praticas
antigas.

Um produto novo, por exemplo, pode se revelar mais 1til e interessante do que um ja
existente, o que acaba por desestimular a procura deste em favor daquele, até chegar o
momento em que serd mais aconselhdvel para as empresas acompanharem as novas
tendéncias e largarem as antigas. Todo esse processo de revolugdo, inerente ao capitalismo,
tem como forca motriz a busca pela conquista de monopolio temporario pelo inovador:
“quando surgem oportunidades pra a inovagao, a perspectiva de auferir lucros monopolistas,
ainda que temporarios, mobiliza as inversdes em bens de capital e a introdu¢do de novos
produtos.” (TIGRE, 2006, p. 45).

Para uma melhor elucidacdo acerca do que ¢ inovagdo, torna-se necessario distinguir
inovagdo de invengdo, uma vez que estes termos podem ser facilmente confundidos em
virtude das suas similaridades e inter-relagdo. O ponto divergente basico ¢ que “enquanto nao
forem levadas a pratica, as invengdes sdo economicamente irrelevantes.” (SCHUMPETER,
1982, p. 95). Assim, tem-se que a inveng¢do ¢ fruto de esforcos que visam criar algo inédito,
mas que podem ndo ser implementadas ou ndo trazer retornos econOmicos. Quando a
invengdo ¢ economicamente explorada e se obtém éxito, assume o carater de inovagdo, e
como corolario tem-se que a inovagdo, necessariamente, produz reflexos positivos na
economia.

Saber discernir que a invengdao ¢ tdo somente o ponto inaugural do processo de
inovacdo torna-se elementar para aqueles que inovam ou aspiram inovar, visto que, evitara
que o processo em tela seja gerenciado de forma erronea e, consequentemente, nao se chegue
ao objetivo da inovacdo, que ¢ implementar a ideia inicial de forma bem-sucedida .Tidd et al

(2008, p. 98) alertam para o perigo de se ter uma visao limitada do assunto:

Se acreditarmos, por exemplo, que a inovagdo ¢ simplesmente uma questdo de
aparecer com uma boa invengdo, corremos o risco de gerenciar bem essa parte do
processo, mas de falhar ao considerar ou lidar com outros fatores essenciais na
conducdo de tal invengdo pelo desenvolvimento tecnolégico e mercadologico
necessarios para atingir sucesso em sua adogao.

Portanto, na realidade empresarial o foco deve estar inclinado ndo para que hajam
inventores, mas para que as invengdes sejam levadas a cabo e evoluam para o patamar de
inovacgdo. Esse ¢ um processo mais complexo e exprime o que compete as empresas, posto
que, via de regra, sdo elas o canal que leva as inovagdes ao mercado. Com esta distingdo em
mente, pode-se compreender mais fidedignamente as definicdes oferecidas por alguns

tedricos, as quais encontram-se inseridas no quadro 1.



Quadro 1 — Defini¢des de inovagao
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Definiciao de inovacao Autor
"A inovacdo ¢ a exploragdo de novas ideias." Unidade de inovacao,
Departament of Trade and

Industry, Reino Unido (2004)

"A inovagdo industrial inclui técnica, design, fabricagdo,gerenciamento e
atividades comerciais pertinentes ao marketing de um produto novo (ou
icrementado) ou do primeiro uso comercial de um processo ou equipamento

novo (ou incrementado)."

Chris Freeman (1982), The
Economics of Industrial
Innovation. 2. ed., Frances

Pinter, London

"A inovacdo ndo implica, necessariamente, apenas a comercializacdo de
grandes avangos tecnologicos (inovagdo radical), mas também inclui a
utilizagdo de mudangas de know-how tecnoléogico em pequena escala

(melhoria ou inovagao por incremento)."

Roy Rothwell & Paul Gardiner

(1985) 'Invention, Innovation,
re-innovaton and the role of the

user', Technovation, 3, 168.

"A inovagdo ¢ a ferramenta especifica de empreendedores, por meio da qual
exploram a mudanga como uma oportunidade para diferentes negdcios ou
servicos. E passivel de ser apresentada como uma disciplina, passivel de ser

aprendida, passivel de ser praticada."

"As empresas alcangam vantagem competitiva através de a¢des de inovagao.
Abordam a inovacdo em seu sentido mais amplo, incluindo tanto novas

tecnologias, quanto novas formas de fazer as coisas."

Peter Drucker (1985),
Innovation and
Entrepreneurship. Harper &
Row, Nova York.

Michael Porter (1990), The
Competitive =~ Advantage  of

Nations. Macmillan, London.

"Um negdbcio inovador ¢ aquele que vive e respira fora dos padrdes. Nao
se trata apenas de boas ideias, mas de uma combinacdo das mesmas com
uma equipe motivada e uma compreensdo instintiva sobre o que seu cliente

necessita."

Richard Branson (1998),

DTI Innovation Lecture.

Fonte: Bessant e Tidd (2009)

Destarte, fica compreendido que a inovagdo, quer se manifeste através de produtos,

processos ou outros, sempre serd fruto de uma invencao, ou seja, de uma ideia inicial. No

entanto, essas foram apenas algumas consideracdes e informacdes mais genéricas a respeito

do tema. Além dessa compreensdo, reconhece-se como bastante util a investigagdo

pormenorizada das tipologias de inovacao a partir de perspectivas diversas.
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2.1.1. Tipos de inovagao

Na literatura disponivel, ndo raramente, se encontram variadas categorizagdes para a
inovagdo, ou seja, ha certa heterogeneidade quando o quesito ¢ classifica-la. Dependendo da
fonte, a inovacdo pode ser classificada de acordo com o grau de mudanga que produz, com o
local onde ocorre ou, at¢é mesmo, pela forma que assume. Muito embora haja essa
diversidade, cabe frisar que essas diferentes tipologias convergem e se complementam em
muitos pontos, como se podera observar nas linhas que se seguem.

Schumpeter (1982) declara que as novas combinagdes, isto €, as inovagdes, podem ser
encontradas em cinco diferentes casos:

e Introducdo de um novo bem

A inovacdo na forma de um novo bem diz respeito a introducdo de um produto
inteiramente original ou substancialmente melhorado, nas palavras do economista “um
bem com que os consumidores ainda ndo estiverem familiarizados — ou de uma nova
qualidade de um bem.” (SCHUMPETER, 1982, p. 76).

Esses itens sdo langados no mercado e sdo frutos da identificagdo, por parte das
organizacgdes, de demandas latentes e/ou outras necessidades dos compradores. Este ¢
um artificio do qual muitas empresas se valem para conquistar novas parcelas do
mercado e para fidelizar os clientes atuais, enfim, ¢ uma forma de se destacarem no
cenario competitivo.

e Introducdo de um novo método de producao

A inovacao, contudo, ndo se reduz apenas aos produtos, a implantagdo de um novo
método de produgdo também configura uma inovagdo. Enquanto que os produtos
novos sao concebidos para suprir demandas externas, a renovacdo dos processos de
produgdo serve, primeiramente, para atender as demandas internas da empresa.

A inovagdo via métodos de producao resulta da combinagdo de diferentes forcas e
recursos. Advém da descoberta dessas novas combinagdes, ou seja, dos modelos de
producdo, variados beneficios, dentre os quais pode-se elencar: processos unicos,
complexos e de dificil imitagdo, maior grau de eficiéncia e diminui¢do de custos de
produgdo. Assim, todos os esforcos despendidos para este fim sdo recompensados.

e Abertura de um novo mercado

Os agentes do mundo dos negocios, de acordo com os tipos de inovacao
pontuados pelo autor, ainda encontram na abertura de novos mercados um outro modo

de se revelarem inovadores. Evidentemente, criar negdcios inéditos ndo constitui
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tarefa facil, como se pode confirmar nas palavras de Frederick et al.(2012, p. 31):
“Nada parece mais desafiador e potencialmente de mais alto valor do que as inovagdes
associadas ao desenvolvimento de novos negocios.”

Mas, a despeito dos desafios, a abertura de novos negocios traz consigo um
potencial Unico para retornos expressivos. Ser o primeiro a entrar em um segmento
multiplica as chances de ser lider deste, o que, logicamente, propiciard maiores
rendimentos. E conveniente lembrar que a criagdo de novos mercados estd
umbilicalmente relacionada com a tarefa de segmentacao, o que significa dizer que os
que inovaram por este meio foram capazes de vislumbrar nichos de mercado ainda ndo
atendidos.

e Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados

A descoberta e/ou conquista de uma nova fonte de matéria-prima ou materiais
semimanufaturados constituem, igualmente, uma inova¢cdo (SCHUMPETER, 1982).
Esta forma de inovagdo, geralmente ¢ resultado de pesquisas cientificas, onde se
encontram materiais alternativos para fabricacdo de produtos, sejam eles novos ou
antigos.

e [Estabelecimento de uma nova organiza¢do de qualquer industria.

Por fim, o autor cita o estabelecimento de uma nova organizacao de qualquer
industria, como por exemplo, a criagdo ou a ruptura de uma posi¢ao de monopolio.
Outra classificagdo da inovagdo que consta na literatura ¢ a de Christopher Freeman.

Segundo Freeman (apud TIGRE, 2006) a inovagdo assume quatro tipos genéricos, a saber:
inovagdo incremental, inovacdo radical, novo sistema tecnologico e novo paradigma

tecnoeconomico. Confira o quadro 2:

Quadro 2 — Taxonomia das mudangas tecnolégicas

Tipo de mudanga Caracteristicas
Incremental Melhoramentos e modificagdes cotidianas.
Radical Daltos descontinuos na tecnologia de produtos e processos.
Novo sistema tecnologico Mudancas abrangentes que afetam mais de umsetor e ddo origema

novas atividades

Novo paradigma tecnoecondémico Mudangas que afetamtoda a economia envolvendo mudancas
técnicas e organizacionais, alterando produtos e processos, criando
novas industrias e estabelecendo trajetorias de inovagdes por varias
décadas.

Fonte: Freeman (1997, apud TIGRE, 2006)
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Freeman (1997, apud TIGRE 2006), ao avaliar o grau da inovagdo a agrupa em duas
classes:

e Inovagao incremental

Diz respeito as melhorias continuas realizadas em um produto ou processo, em
outras palavras, centra-se em otimizar e eliminar gargalos/problemas do que ja existe.

Uma forma simples e acertada de denominar essa modalidade de inovagado ¢ “fazendo

0 que sabemos, mas melhor” (TIDD etal.,2008, p. 93). Estas sdo mais encontradicas

no meio empresarial e, geralmente, sao desenvolvidas em condi¢des de estabilidade.

e Inovagao radical

A 1novagdo radical caracteriza-se por ser inteiramente nova e sem precedentes.

Também chamada de inovagdo descontinua, esse tipo de inovagdo ¢ desafiador,

exigindo certo nivel de pro-atividade por parte das organizagdes para remodelarem os

padrdes existentes. Em poucas palavras significa “fazer de um modo diferente”

(TIDD et al., 2008).

Além disso, Bessant e Tidd (2009) enfatizam que as inovagdes radicais e incrementais
podem ocorrer no nivel dos componentes ou subsistemas bem como no sistema como um
todo. “E preciso entender a inova¢do como se fosse uma daquelas bonecas russas: podemos
mudar alguma coisa em seus componentes ou podemos alterar a arquitetura de todo o
sistema.” exemplificam (BESSANT; TIDD; 2009, p. 31),

Estes mesmos autores também propdem uma categorizacdo da inovacao, apelidada de
“4Ps” da inovagdo, analogicamente aos “4 Ps” de marketing,

e Inovagdo de produto
e Inovagdo de processo
e Inovacdo de posi¢do

e Inovacdo de paradigma.

Afora as inovagdes de produto e processo, sdo apresentadas duas novas tipologias,
quais sejam: inovacao de posi¢do e inovacao de paradigma. A inovagdo de posi¢do € praticada
nos casos em que sdo realizadas modificagcdes no contexto em que produtos/ servicos sao
introduzidos, o que inclui a habilidade de alterar a percepcao que os clientes t€ém a respeito de
um produto ou processo. E quando uma empresa altera a base dos modelos mentais que a
orientavam, quer dizer, repensa a maneira como olha para algo, hd uma inovacao de

paradigma.
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Ampliando o corpo de tipologias da inovagdo, o Manual de Oslo (2005) acrescenta as
inovagdes organizacionais e as inovagdes de marketing. Aquelas referem-se a mudangas nos
aspectos gerenciais da empresa, tais como na forma de articulagdo das diferentes areas, na
especializacdo dos trabalhadores, no relacionamento com a cadeia de suprimentos € nas
técnicas de organizacdo dos processos de negoécios. Em se tratando das inovagdes de
marketing, consta no manual que estas ocorrem com “a implementacdo de novos métodos de
marketing, incluindo mudancas no design do produto e na embalagem, na promocdo do
produto e sua colocacdo, e em métodos de estabelecimento de precos de bens e de servigos.”
(MANUAL DE OSLO, 2005).

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) esclarece
que dependendo do atributo que se analisa, a inovacao pode assumir diversas classificagdes e,
portanto, de forma didatica, elabora uma lista onde sdo apresentados como sdo agrupadas as
inovagdes. Veja abaixo (CNI, 2010):

e Quanto a natureza: Produto, Processo e Negocio.

e Quanto a forma: Tecnoldgica ou Organizacional.

e Quanto a abrangéncia: Na Empresa, no Mercado ou no Mundo.

¢ Quanto a intensidade: Incremental, Semirradical e Radical.

e Quanto ao propésito: Ocasional (serendipity) ou Intencional (sistematica).

e Quanto ao nivel de difusdo dentro da empresa: Localizada (departamental) ou

Sistémica.

e Quanto ao wuso de sistemas, métodos e ferramentas: Empirica ou

Sistematica/Metodologica.

Diante do exposto, com facilidade se percebe a multidimensionalidade da inovagao e
as maneiras dela se corporificar. Nota-se que uma unica inovagdo pode ser classificada sob
varios aspectos € que a linha divisdria entre um tipo de inovagdo e outro ¢, por demais, sutil,
dificultando a distin¢ao (TIDD et al., 2008). Por fim, Chesbrough e Teece (apud BARBIERI,
2004) acrescenta que haverd casos em que as inovagdes poderdo ser obtidas
independentemente de outras, como também ocasides outras em que os empresarios lidardo
com diferentes tipos de inovag¢ao a um sé tempo, onde elas irdo interagir € complementar-se -

sdo as chamadas inovagdes autonomas e inovagoes sistémicas, respectivamente.
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2.1.2. Processo de inovagao

Neste sentido, torna-se proveitoso o estudo de como se da o processo de inovacao,
para que a empresa se apresente idonea no que toca ao seu gerenciamento, conforme orienta
Tidd et al. (2008, p. 100) “O sucesso da inovagdo parece depender de dois ingredientes
basicos: fontes técnicas (pessoal, equipamento, conhecimento, dinheiro, etc.) e competéncias
na organizagao para gerencia-las.”

Os primeiros modelos, explicitos e implicitos, sobre a implementacdo da inovagdo
compreendiam-na como um simples projeto, linearmente organizado e estavel durante o seu
desenvolvimento. Ha dois conhecidos modelos lineares propostos pela teoria: modelo linear e
modelo linear reverso. De um lado, considerando que as oportunidades sdo fruto de um
processo de geracdo de conhecimento, em outras palavras, a inovagdo ¢ induzida pelas
pesquisas, tem-se o0 modelo ofertista ou “sciencepush”. Do outro, entendendo que a inovagao
nasce através de sinalizagcdes do mercado ou pela detectacdo de problemas internos, o modelo
linear reverso, denominado também de “demandpull” ou “neddpul”’, (BARBIERI, 2004, p. 55

e 56). Os modelos encontram-se graficamente representados na figura 1.

Figura 1 — Modelos lineares da inovacgao

| MNModelo linear de inovagao ou sciernnce prisiz

Fesquisa Posquisa Desenvolv. e Seaanar
e, 2 z do oduto 2 amento
basica aplicada experimental do processo comercial

| Modelo lineary reverso owu demraridad prell |

" ] Engenharia -
3‘;‘;:;?&?}";}:: Geragiao de Desenvoly. do produto ll’fud\-lc::;:t:‘-;
B ideias da ideia e do s
de mercado e comercial

Fonte: Baseado em Barbieri, 2004.

Ambos os modelos apresentados na figura possuem defensores ferrenhos que travam
uma disputa para advogar o seu ponto de vista. O primeiro encontra o apoio da comunidade
cientifica e o segundo conta com a defesa dos empresarios e administradores. Todavia, ao
contrario de serem excludentes, eles podem ser usados alternadamente. Quando existir

possibilidade, o conhecimento cientifico deve servir para levar novidades ao mercado. Da



23

mesma forma, quando se vislumbrar uma necessidade, a mae das inven¢des, ndo se deve
titubear em atendé-la, pouco importando de onde vird o conhecimento necessario.

Cristina Lemos (1999, p. 125) refor¢a a ideia de que a empresa ndo deve se limitar a
uma Unica fonte de inovagdo: “na mesma medida que a ciéncia ndo pode ser considerada
como fonte absoluta de inovagdes, também as demandas que vém do mercado ndo devem ser
tomadas como o unico elemento determinante do processo de inovagdo”. Sendo assim, a
ciéncia e as necessidades reveladas pelos consumidores devem ser metaforicamente encaradas
como o trabalho conjunto das duas laminas da tesoura, em que juntas, tornam possivel realizar
o corte (TIDD et al, 2008).

Estes modelos, conquanto tenham seus méritos, ndo condizem com a forma com que a
inovagdo ocorre no mundo real. Ao invés de operacionalizar-se linearmente, a inovacgao
apresenta um conjunto de fendmenos incerto, arriscado e complexo. Lemos (1999, p. 126),
em suas palavras, considera: “Longe de ser linear, o processo inovativo se caracteriza por ser
descontinuo e irregular, com concentracao de surtos de inovagdo”.

O Minnesota Innovation Research Program (MIRP) reconheceu a ameaga de entender
a inovagao como uma simploéria execucdo de atividades sequenciais, tal como ¢ revelada nos
modelos lineares, bem como detectou os inumeros prejuizos que essa concepcao ¢ capaz de
desencadear para o gerenciamento da inovagdo. Nesse sentido, os estudos do MIRP
contribuiram significativamente ao trazer a abordagem de processo para a gestao da inovagao.
Como declaram Van de Ven et al. (2000):

Embora muitos artigos e livros tenham sido escritos sobre a gestdo da inovagao (...),
muitos poucos tém examinado como e porque as inovagdes efetivamente emergem,
se desenvolvem e terminam. Uma apreciacdo da sequéncia temporal de eventos, nos
desenvolvimento e implantagdo de novas ideias, ¢ fundamental para a gestdo da
inovacdo. Gestores da inovacdo e empreendedores precisam saber mais do que
apenas as condigdes iniciais e 0s investimentos necessarios para se atingir um
resultado desejado. Eles s@o centralmente responsaveis por dirigir o Processo de
Inovacao que acontece dentro da proverbial “caixa preta” entre as entradas e saidas.
Para tanto, o gestor da inovag@o precisa de um roadmapque indique como e porque
um processo de inovagdo se desenrola, e que linhas de conduta t€ém mais chance de

conduzir ao sucesso ou ao fracasso. (VAN DE VEN, 2000; apud BARBIERI, 2004,
p. 27 € 28)

Gerenciar a inovagdo partindo do pressuposto de que se trata de um processo
complexo — em que recursos sao processados e inter-relacionam-se de numerosas maneiras,
com vistas a um resultado — pode trazer para os gestores, maiores chances de sucesso, dado
que, esta compreensao do fendmeno ¢ mais condizente com a realidade. Muito embora haja

essas e outras vantagens ao utilizar a abordagem de processos, ainda apresentam obje¢des
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alegando que a mesma dificulta a prescricdo de modelos de inovacgdo pelos quais os gestores
possam basear-se.

Entdo, para evitar que os gestores fiquem sem orientacdo alguma a respeito do
caminho que devem percorrer quando na implementacao de alguma invencao, pode-se tentar
identificar processos implicitos, comuns aos variados processos de inovagdo e, por
conseguinte, construir modelos mentais ou estruturas basicas que, pelo menos, propiciem uma
melhor compreensdo. Enquanto ferramentas orientadoras, esses modelos ndo seriam uma
prescrigdo ou descrigdo exata do processo inovador, pois “assim como o mapa nao ¢ 0 mesmo
que o territorio que apresenta, elas t€ém de ser encaradas como estruturas para a reflexdo, e ndo
como descrigdes de como o processo realmente ocorre”. (TIDD et al., 2008, 96).

A vista disso, Tidd et al. (2008) oferecem um modelo simplificado do processo da

gestdo da inovagdo. O aludido modelo apresenta as seguintes fases:

e Procura: detectar sinais do ambiente sobre potencial mudanca;
e Selegdo: selecionar as oportunidades tecnoldgicas e mercadologicas mais
relevantes para a empresa e seguir algumas delas;
e Implementagdo: combinar diferentes formas de inovagdo e compor com ela uma
inovacgao:
» Aquisi¢do de conhecimento
» Execucdo do projeto
» Langamento da inovagdo

» Aprendizagem e reinovagao

Conforme o exposto, o ponto de largada do processo se da com a identificagdao de
oportunidades potenciais, seguidas de uma triagem onde se avaliara as opgoes de acordo com
as prioridades da organizacdo. Na visdo de Schumpeter (1982), enxergar oportunidades
prematuras era o cerne do processo empreendedor, um risco necessario caso a empresa deseje
ser exitosa: “Aqui, o sucesso depende da intuicdo, da capacidade de ver as coisas de uma
maneira que posteriormente se constata ser verdadeira, mesmo que no momento iSsO nao
possa ser comprovado.”(SCHUMPETER, 1982, p. 92)

A implementacdo fragmenta-se em quatro fases sequenciais: aquisi¢do de
conhecimento, execucao do projeto, lancamento da inovagao, e aprendizagem e reinovacgao.
Adquirir o conhecimento necessario a solucdo do problema envolve combinar conhecimento

existente e novo, produzido pela propria organizag¢ao ou fora dela.
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A execugdo do projeto ¢ encarada como o amago do processo e € nela que se consome
mais recursos. Esse estdgio, mais do que qualquer outro, fica sujeito as contingéncias do
ambiente e requer uma habilidosa interagdo entre as areas técnicas e de mercado.
Concomitante a essa etapa, existem as atividades relativas a investigacdo e preparagao do
mercado para o langamento da novidade.

Por ultimo, e ndo menos importante, ¢ salutar que a empresa busque aprender com a
experiéncia. Em caso de fracassos, que se analise o que precisa ser modificado e que sejam
identificados os erros para nao mais repeti-los. A organizacdo deve empenhar-se para
favorecer esse processo de aprendizagem, transformando conhecimento tacito em
conhecimento explicito, entre outras agdes, como preconiza o Manual de Oslo (2005, p. 39):
“O aprendizado organizacional depende de praticas e de rotinas, de padrdes de interagdo
dentro e fora da empresa, e da capacidade de mobilizar conhecimento tacito individual e
promover interagdes.”

Um adendo relevante com respeito a gestdo do processo de inovagdo € que a maneira
que a inovagdo continua ¢ gerenciada difere da maneira com que se aborda as inovagdes que
rompem com os padrdes atuais, as conhecidas inovagdes descontinuas. Em cada situacao sao
exigidas habilidades e condi¢des distintas.

A titulo exemplificativo, pode-se citar a utilidade das rotinas organizacionais (hébitos
originados a partir de experiéncias que funcionaram) nos dois casos. Se por um lado, as
rotinas servem para incentivar as boas praticas e guiar as pessoas por meio de padrdes de
acdo, por outro, existe uma chance muito grande delas construirem raizes profundas e, assim,
extirpar da empresa qualquer possibilidade de pensar de um modo diferente, o que ¢
indispensavel no contexto da gestdo da inovagdo descontinua (TIDD et al, 2008).

Deste modo, os gestores devem estar aptos para administrar os processos respeitando
suas particularidades e implantando maneiras de lidar com os dois conjuntos de inovagdes.
Foi exatamente a essa habilidade que Tushman e O’Reilly (apud GARY, 2007) se referiram e
que alegavam ser uma condic¢ao para o sucesso da empresa, posto que, o mercado ora requer
inovacgoes incrementais, ora inovagoes radicais.

Para os autores, ¢ ideal que a organizacdo seja “ambidestra” e saiba lidar com os
diferentes fluxos de inovagdo — tanto os fluxos das inovagdes incrementais quanto os das
inovagdes arquiteturais e descontinuas. Essa capacidade de saber diferenciar e administrar
separadamente cada um dentro da mesma estrutura empresarial, e, concomitantemente,

manter uma estreita relagdo entre ambos, proporciona beneficios singulares:
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Se vocé for capaz de distinguir as ideias incrementais das nio-incrementais e criar
trilhas separadas para forma-las e desenvolvé-las, e, em seguida, ter a mesma equipe
para conduzir ambos os fluxos — a despeito das culturas, competéncias e arquiteturas
multiplas e internamente inconsistentes que se fardo necessarias -, obtera vantagens
distintas das decorrentes da separagdo do fluxo ndo-incrementais em empresas
distintas, e de sua administragdo por um grupo diferente. Isso ndo apenas se tornara
possivel a seu cargo, como também o aperfeicoara e o revolucionard dentro da
empresa, além de aumentar as possibilidades de um fluxo de inovagéo polinizar o

outro. (GARY, 2007, p. 96 ¢ 97)

Vé-se que o autor avaliou essa qualidade como presente no individuo, mas, sem
receio, a conclusao ¢ a mesma se, ao invés de um individuo, uma empresa for detentora desse

diferencial. A figura 2 ilustra o gerenciamento simultaneo dos dois tipos de inovagao.

Figura 2 - Processo de inovagdo de tipos “faca melhor” (incremental) e “faga de um jeito diferente” (ruptura).
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Fonte: TIDD et al, 2008, p. 94.

A corroborar o acima exposto, a obra “The innovator’s dilema” (2003), cuja autoria €
de Clayton Christensen, enfatiza a dificuldade que empresas ja estabelecidas tém de lidar com
a disrupgao, isto €, a dificuldade de serem ambidestras. Esse tipo de inovacao, a disruptiva,
semelhantemente as inovagdes radicais, se dd em um contexto de instabilidade, e se apresenta
na forma de um novo produto ou processo que com o passar do tempo mude a trajetéria de
mercado (TIDD et al, 2008).

Mais tarde, em seu outro livro, “The innovator solution” (CHRISTENSEN, 2003), o

autor apresenta principios-chave para a inovagao disruptiva. Propde entdo, que o caminho de
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maior potencial € trazer “solu¢des convenientes, baratas e simples para atrair consumidores
situados no segmento inferior de um mercado j4 existente” (ANTHONY, CHRISTENSEN,
2007, p. 22) ou solucdes do mesmo tipo para os nao-consumidores que, por diversas razoes,
ndo conseguem se auto suprir.

Em suma, a mensagem subjacente a todas estas consideragdes, ¢ de que as empresas
que apresentardo maior probabilidade de sucesso, serdo aquelas que conseguirem inovar das
duas maneiras, continua e descontinuamente. Sabe-se que essa conquista ndo se d4 de modo
simples e facil, e que ¢ minimo o nimero de empresas que tém “cavalgado os dois cavalos”.
(TIDD et al, 2008).

Provavelmente, um dos principais motivos para a existéncia de tdo poucos players
habilidosos com os processos de inovagdo, seja o fato de muitos ndo transmitirem ao seu
corpo de colaboradores a imprescindibilidade da inovacdo e nem promover estimulos para
1sso. O topico seguinte apresentard como uma cultura organizacional pode tornar o ambiente

propicio para a inovagao.

2.2. Cultura de Inovacao

O termo “cultura organizacional” emergiu ocasionalmente na literatura de lingua
inglesa como sindnimo de clima. A partir de entdo, vem sendo abundantemente trabalhado
nos diversos ramos do conhecimento, como na sociologia, antropologia e administragcdo. Por
isso, importa conhecer algumas contribui¢des que os tedricos trouxeram e ainda trazem no
tocante a esse tema. Schein (1991) citado por ARRUDA (2006, p. 24), diz que a cultura de
uma organizagao ¢é:

“O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo externa e
integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados

validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relag@o a esses problemas".

A cultura ¢ algo peculiar de cada empresa, capaz de exprimir os valores, crengas e
habitos compartilhados entre os seus membros, mais especificamente, representa a forma
como a empresa aprendeu a interagir com o seu ambiente e stakeholders. Ela representa o
universo simbolico da organizacdo e serve como um direcionador entre os funcionarios,
evidenciando o que ¢ considerado importante ou ndo para a organizagdo, O que
consequentemente contribui para manté-la coesa.

Horta e Cabral (2008) assinalam para a figura do lider fundador, o qual exerce

bastante influéncia no periodo do surgimento da cultura. E geralmente essa personagem que
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estabelece os fundamentos da cultura que serdo transmitidos ao corpo funcional presente e
futuro. Schein (1992, apud HORTA; CABRAL; 2008), em sua abordagem, propde que toda
cultura organizacional subsiste em trés diferentes niveis:

1. Artefatos — € o primeiro nivel da cultura e o mais perceptivel. Sdo as
formas concretas que se vé, ouve e sente em uma organizagdo. Os
simbolos, as histdrias, os herdis, os lemas e as cerimonias sdo exemplos
de artefatos.

2. Valores compartilhados — ¢ o segundo nivel da cultura e refere-se aos
valores que sdo usados como justificativas aceitas por todos os
membros para fazerem as coisas de uma determinada maneira.

3. Pressuposi¢des basicas — o ultimo nivel e mais oculto da cultura. Sdo as
crengas inconscientes, percepcoes, sentimentos € pressuposi¢cdes nos

quais os membros acreditam.

Quanto aos aspectos da cultura organizacional, alguns podem ser percebidos com
maior facilidade, visto que, sao publicados aberta e conscientemente pela organizagao. Outros
sdo ocultos e imperceptiveis em um primeiro contato. Para melhor ilustrar, os tedricos
explicam que os aspectos formais e abertos representam apenas a ponta de um iceberg, ao
passo que, a dimensdo menos visivel corresponde a sua parte mais representativa
(CHIAVENATO, 2008).

Os aspectos ndo declarados além de serem os mais dificeis de compreender, sdo
igualmente dificeis para mudar. S3o eles que fazem com que a analise e possiveis alteracdes
da cultura, se torne um trabalho mais penoso e complexo. Apesar das dificuldades e desafios
encontrados durante o estudo da variavel cultura, todo o esfor¢o dispendido vale a pena, posto
que, a analise permitira que essa variavel seja gerenciada em beneficio da organizacao.

A avaliacdo da cultura organizacional pode mostrar-se como uma missdo ampla
demais, como afirma Schein (apud GOMES, 2013) e ndo se apresentar muito frutuosa para a
empresa. Nada obstante, aborda-la sob uma perspectiva particular, neste caso, a cultura
voltada para a inovagao, pode se revelar mais interessante e proficuo.

Em geral, entende-se por cultura de inovagdo, a cultura que estimula a inovagao
através da manutencdo das estruturas e mecanismos necessarios para tal. Até agora ndo ha
uma definicdo muito clara do termo, em virtude dos estudos nessa area ainda estarem em
processo de maturagdo. Entretanto, baseado nos estudos de cultura organizacional e nos seus

varios niveis, Galli (2011, apud GOMES, 2013) propde a seguinte defini¢do:
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1. Em toda a organizagdo partilham-se valores basicos que apoiam a inovagao;
2. Em toda a organizagdo as normas sdo focadas para a inovagao.
3. Préticas perceptiveis sdo orientadas para a inovagado (artefatos e comportamentos).

Nota-se, portanto, que para que seja tida como inovadora, a cultura deve apresentar
valores e acdes concretas que fomentem a inovacao, salientando que estas caracteristicas nao
podem estar circunscritas a um unico grupo, antes, devem ser compartilhadas pelas diferentes
pessoas existentes no interior da organizacdo. A partir de um estudo realizado com empresas
consideradas dindmicas e inovadoras, Anne Zien (apud BUCCELI, 2007) detectou cinco
caracteristicas presentes em todas elas:

1. A inovacdo ¢ generalizada — significa dizer que todos, do porteiro ao presidente, estdo
envolvidos com o processo de inovacdo e ndo ha um grupo exclusivo responsavel por
ser criativo.

2. A inovagdo ¢ estimulada — o diretor principal instaura um clima de inovacao, em que
toda ideia criativa € valorizada e atitudes ousadas sdo recompensadas.

3. A inovacdo ndo tem limites — as tentativas de inovagao estdo por todas as partes e nao
se restringem a tecnologia.

4. A inovagdo ¢ cultuada — os funcionarios em suas conversas sempre tocam no assunto
inovagdo, relembrando casos de sucessos de pessoas que, as vezes, até quebraram
regras.

5. A inovacdo ¢ interativa — ha multiplos canais de comunica¢do para que a dire¢do e os
funciondrios, técnicos e vendedores, a empresa e o cliente, interajam eficazmente. Nao
ha rigidos controles sobre essas redes.

Muitos sao os que defendem que nesta tarefa de desenvolver uma cultura favoravel a
inovagao, os lideres desempenham papel fundamental. Tendo em vista que ela se revela como
um dos instrumentos para que a empresa consiga ser inovadora, e que este ¢ um diferencial
competitivo, os gestores devem conferir-lhe valor estratégico. Estes agentes de maior
influéncia sao os grandes responsaveis por introduzir os novos valores no seio da organizagao,
conforme afirma BUCELLI (2007, p. 131):*“Cabe aos lideres a criagdo da cultura de inovagao
nas organizagdes, de forma que ela faga parte do pensamento e da vida profissional de todas
as pessoas.”

Quando os colaboradores confiam na administracdo ficam mais propensos a assumir
riscos, com menos receio de fracassar. A aplicacdo de penalidades em casos de erros, muitas
vezes sO fard com que o medo impere, inibindo atitudes criativas e contribuindo para a

preservacdo do status quo. Logo, ao invés de desfavorecer a inovagdo, ¢ interessante criar
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sistemas organizacionais que apresentem estimulos positivos para agdes inovadoras, tais como
a pratica de recompensas e reconhecimento para o trabalho criativo.

Numa cultura de inovagdo a alta gestdo garante ainda que os projetos de inovagdo
recebam o apoio necessario de todos os niveis da organizacdo e que os sistemas estejam
estabelecidos de tal forma que cada proposta passe por um acompanhamento cuidadoso antes
da sua efetiva implementacdo. Afora essas caracteristicas relacionadas a direcdo, Morcillo
(2007, apud GOMES, 2013), apresenta outros aspectos e elementos de uma cultura de

inovac¢do na organizagdo, como apresentado no quadro 3.

Quadro 3 — Aspectos e elementos de uma cultura de inovagao.

Aspectos construtivos da Principais elementos que definem e delimitam os aspectos da cultura de
cultura de inovacao inovacao

— Desenvolver habilidades de lideranca.

— Definir o projeto da organizagao.

— Adotar um estilo de gestdo participativo.

Estilo Corporativo — Assumir os riscos inerentes a inovagao.

— Nao punir falhas em inovagao.

— Premiar sucessos em inovagao.

—Identificar as barreiras a inovacdo de maneira antecipada.

— Ter claro “de onde viemos, o que fazemos e sabemos, onde estamos, para
entender aonde estamos indo” (competéncias pessoais).

— Promover atitudes proativas.

— Promover a motivagdo das pessoas.

— Aperfeicoar e aprimorar o capital humano da empresa.

— Explorar a experiéncia, competéncias e habilidades dos individuos
(capacidade pessoal).

— Incentivar a criatividade.

— Compartilhar conhecimentos passando de inteligéncia individual para
inteligéncia coletiva.

Diregdo e Gestdo dos recursos
humanos

— Incentivar o trabalho em equipe.

— Estruturar os processos de inova¢do em torno dos grupos com base na
interdisciplinaridade.

Aprendizagem organizacional — Integrar as subculturas que emergem na organizagao.

— Refutar os processos de inovagdo de natureza linear que ndo contemplam
efeitos de retroalimentacéo.

— Desenhar estruturas organizacionais flexiveis e integradas.

— Buscar, detectar, obter e divulgar internamente informagdes procedentes do
ambiente cientifico e tecnologico.

— Avaliar as informagdes e sinais relevantes procedentes do ambiente
Vigilancia tecnologica externo. ) ) , . i

— Identificar quais tecnologias podem ter maiores impactos econdmicos para
a empresa.

— Averiguar o possivel surgimento de novos produtos e concorrentes.

— Analisar informagdes para a tomada de decisdo.

Fonte: Morccillo, (2007, apud GOMES, 2013)
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Observa-se no quadro acima que os aspectos proprios da cultura inovadora refletem,
predominantemente, a maneira de agir da institui¢do. Isto implica dizer que para a formagao
de cultura de inovacao, ¢ importante que haja um direcionamento das praticas organizacionais
para esta finalidade.

Ao contrario do que possa aparentar, a cultura de inovagdo ndo prega o caos ou a
desordem, apenas visa tornar os processos mais fluidos e favorecer a proliferacdo de ideias
criativas com potencial de trazer retornos significativos para a empresa. Uma vez
compreendido isso, pode-se tentar estudar as dimensdes da cultura de inovacao, as quais sao
passiveis de serem avaliadas e, portanto, identificar a presenca ou inexisténcia dessa cultura
em determinada empresa.

Que fique percebido que cultura de inovagdo ndo ¢ um fim em si mesma, ou seja, ela
existe para que algum objetivo seja alcangado. Como claramente se conclui, este objetivo € a
geragdo de inovacgdes, inclusive a inovagao de produtos. As empresas que desejam ser mais
proativas e bem-sucedidas em questdo de produtos inovadores, precisam vincular este
objetivo a formagao de tal cultura.

A partir do entendimento da a inter-relacao existente entre a cultura de inovagao e o
desempenho em inovagdo de produtos, Gomes (2013) propds um modelo, o qual serd

apresentado no proximo topico.

2.3. Desempenho em inovacgao de produtos e cultura da inovagao (GOMES, 2013)

O modelo apresentado por Gomes (2013) foi resultado da jungdo entre o modelo de
Martins e Terblanche (2003, apud GOMES, 2013), com o qual é possivel realizar uma analise
da cultura organizacional sob a perspectiva das dimensdes da cultura de inovacao, e o modelo
proposto por Alegre, Lapiedra e Chiva (2006, apud GOMES, 2013), que avalia o desempenho
em inovagdo de produtos. Assim sendo, neste topico serd apresentado em que consiste o
modelo proposto por Gomes (2003) e como ele subdivide-se.

A primeira parte do modelo empenha-se na analise da cultura de inova¢do, como ja
proferido, onde foram sintetizados as dimensdes da cultura de inova¢ao que impactam na

forma que a criatividade e inovagao sao realizadas (Figura 3).



32

Figura 3 — Variaveis da cultura de inovacao
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Fonte: Gomes, 2013, p. 130.

Como expresso na figura, essas dimensdes, que podem tanto instigar quanto inibir a

criatividade e inovagdo, encontram-se sistematicamente divididas em cinco: estratégia,

estrutura, mecanismos de suporte, comportamentos que estimulam a inovagdo e comunicagao.

Abaixo, cada um deles sera rapidamente apresentado.

Estratégia — Gomes (2013, p. 110) aponta que “as organizacdes mais
propensas a fazer a inovagao acontecer sao aquelas que tém uma visao clara do
futuro.” Nesse sentido, se faz necessario a estruturacdo prévia da missio e
visdo da empresa. Tais documentos declaratorios direcionardo as organizagoes
em seus processos de definicdo de estratégias e objetivos, os quais devem
estimular e desafiar a¢des inovadoras. E importante que os primeiros que
coloquem em pratica o que estd declarado na missdo e visdao da organizagao
seja a alta geréncia, do contrario, os demais colaboradores ndo levardo muito a
sério 0 que a empresa professa priorizar. Essa dimensdo ¢ composta pelas
variaveis: Visao e missao; Determinagao e Meios para atingir objetivos.

Estrutura organizacional — Apesar de ndo haver uma estrutura ideal para
todas as organizacgdes, Utterback (1979, apud GOMES, 2013, p. 112) diz que

“as organizagdes com estruturas flexiveis propiciam o desenvolvimento ¢ a
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implementagdo de novas ideias, sendo mais inovadoras do que as organizagdes
com estruturas rigidas.” A estrutura que revelar valores como flexibilidade,
liberdade e trabalho em equipe ira estimular a criatividade e a inovagdo. As
variaveis utilizadas para avaliar esta dimensdo foram: Flexibilidade; Liberdade
e Cooperagdo e interagdo do grupo.

Mecanismos de suporte — Os mecanismos de suporte representam os recursos
e estimulos relativos a inovacdo: “as recompensas € o reconhecimento, bem
como ¢ a disponibilidade de recursos como tempo, tecnologia da informagao,
treinamento € pessoas criativas, sa0 mecanismos que apoiam a criatividade e a
inovacdao.” (MARTINS; TERBLANCHE, 2003, apud GOMES, 2013, p. 114).
A cultura de inovagdo também ¢ promovida nas atividades de recrutamento,
selecdo e manutengdo de funcionarios. E importante contratar pessoas
criativas, que apresentem caracteristicas como inteligéncia, curiosidade,
determinagdo, entre outros. Essa dimensdo apresenta as seguintes varidveis:
Recompensas e reconhecimento; Disponibilidade de recursos e Lealdade.
Comportamentos que estimulam a inovacdo — A maneira como as
organizagdes lidam com o risco e o erro pode servir ou ndo de estimulo a
inovagdo. Para que os empregados se sintam a vontade para contribuir com
ideias inovadoras, os lideres devem ver a ocorréncia de erros como algo natural
do processo. O processo de aprendizagem de inovagdo deve ser mais
valorizada do que a ocorréncia de fracassos pontuais, deve-se buscar tirar
licdes e assim aprender mesmo com o erro. A empresa deve declarar a sua
tolerancia ou ndo ao risco, pois isso informara os funciondarios a respeito dos
riscos que eles podem ou nao assumir. Gomes (2013) também fala que o
ambiente de trabalho participativos atua como um estimulante a inovagdo. As
varidveis referentes a essa dimensdo sdo: Manipulacdo do erro; Geracdo de
ideias e Propensao ao risco.

Comunicacio — A estruturacdo de bons canais de comunicacao tem influéncia
direta nos processos de inovagdo. E aconselhavel que haja uma comunicagdo
aberta e transparente entre os funcionarios internamente, bem como
externamente, entre a empresa e seus clientes e fornecedores. Deve-se primar
pelo compartilhamento das informacdes e troca de ideias, eliminando todas as

possiveis barreiras a comunicacdo. Compde essa dimensao as seguintes
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variaveis: Comunicagdo entre os departamentos; Comunicagdo aberta e

Informacgdes compartilhadas.

Depois de conhecida esta primeira parte do modelo, necessario se faz apresentar o

segundo constructo, que diz respeito a identificacdo do desempenho em inovagao de produtos.

De acordo com o que ja foi exibido, a inovagdo de produtos ¢ um dos caminhos que a empresa

utiliza para inovar. Ela ¢ decorrente da exploracdo bem-sucedida de novas idéias (ALEGRE;

LAPIEDRA; CHIVA, 2006, apud GOMES, 2013). Portanto, desenvolveu-se uma escala de

medida de desempenho em inovacdo de produtos, onde duas dimensdes sdo avaliadas: a

eficacia e a eficiéncia.

r

Eficacia - reflete o resultado do processo, isto €, o nivel de sucesso ou
insucesso decorrente do langamento dos novos produtos no mercado. Revela
também as quantidades e tipos de inovagdes langadas no mercado. As varidveis
que utilizadas para avaliar essa dimensdao sdo: substituicdo de produtos
ultrapassados; ampliagdo da linha de produtos; desenvolvimento de novas
linhas de produtos; produtos ecologicos; abertura de novos mercados no
exterior; abertura de novos mercados nacionais e aumento da participacdo de
mercado.

Eficiéncia - Por sua vez, a eficiéncia diz respeito a como o processo ¢
realizado, ou seja, evidencia os esforcos e recursos empregados nesse
propdsito. Essa dimensdo € composta pelas seguintes variaveis: Tempo médio
em semanas para o desenvolvimento do produto; Tempo médio em horas totais
no desenvolvimento do produto; Custo médio por produto e Grau de satisfagao

com o produto.

O modelo mede o desempenho por meio de perguntas feitas diretamente aos diretores

sobre as inovagdes desenvolvidas em determinado periodo, abordando cada varidvel

apresentada. Na figura 4 € possivel visualizar como ele se estrutura.
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Figura 4 - Variaveis do desempenho em inovagdo de produtos
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Fonte: Gomes, 2013, p. 132.

A partir do que foi falado sobre eficicia e eficiéncia pode-se ter um vislumbre da
complexidade do processo de inovacdo de produtos. O mesmo requer a coordenacdo e
interligacdo de diferentes recursos, 4areas, assim como a andlise de diversos fatores
influenciadores, entre eles, a cultura de inovagdo. Logo, ao unir e analisar conjuntamente 0s
dois constructos, Gomes (2013) conseguiu verificar a correlagdo existente entre a cultura de
inovagdo e o desempenho em inovagdo de produtos, avaliando a influéncia que aquela tem
sobre este.

Diante disto, fica compreendido a importincia e relevancia do estudo dessas tematicas
para as organizagdes modernas. Este modelo, assim como a totalidade do contetdo
apresentado neste capitulo constituiu o fundamento para a pesquisa. O outro passo necessario
para dar prosseguimento a ela, foi a definicdo dos procedimentos metodologicos, os quais

encontram-se descritos no proximo capitulo.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

N .

Este capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos concernentes a pesquisa, isto €,
quais os procedimentos que foram seguidos para que se alcancasse o objetivo e, por
consequéncia, se respondesse a questdo da pesquisa. Subdivide-se da seguinte maneira:
caracterizacdo da pesquisa, unidade de andlise e sujeitos da pesquisa, técnica de coleta de

dados e tratamento e analise dos dados.

3.1. Caracterizagio da Pesquisa

\

Esta pesquisa classifica-se como quali-quantitativa no que se refere a abordagem,
considerando que os dados receberam andlise por meio do cruzamento dos dados coletados
através das diversas técnicas de pesquisa utilizada.

Ainda pode ser classificada como exploratdria e descritiva quanto aos seus objetivos e
quanto aos procedimentos técnicos como um estudo de caso. Cada um desses aspectos ¢
explicado detalhadamente logo abaixo.

A pesquisa enquadra-se como exploratoria porque abordou uma tematica ainda pouco
estudada, quer dizer, ¢ pequeno o nimero de pesquisas que se propdem a analisar a influéncia
exercida pela cultura de inovagdo sobre o desempenho em inovacdo de produtos em uma
empresa que atua no mercado de producdo de cadernos e materiais escolares. Segundo
Prodanov e Freitas (2013) a pesquisa exploratoria busca tornar o tema mais explicito e
aprimorar as ideias a ele relacionadas.

E descritiva, visto que, tentou descrever e analisar as dimensdes da cultura de
inovagdo (estratégia, estrutura, mecanismos de suporte, comportamentos que estimulam a
inovagdo e comunicagao), assim como o desempenho em inovagdo de produtos, com base nas
dimensdes eficiéncia e eficacia, da empresa Cadersil. Na pesquisa descritiva, o pesquisador
ndo realiza interferéncia nos fatos observados, apenas “visa a descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenomeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis.”

(PRODANOV, FREITAS, 2013, p. 52).
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No que tange aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi conduzida sob a forma de
estudo de caso, em que se buscou um melhor conhecimento acerca da cultura de inovagdo e
desempenho em inovac¢dao de produtos de um unico objeto de estudo, a saber, a empresa
Cadersil. Segundo Gil (2010, apud PRODANOV, FREITAS, 2013, p. 60) o estudo de caso
“consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou mais objetos, de maneira que permita o

seu amplo detalhado conhecimento”.

3.2. Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

Para colher os dados necessarios para esta pesquisa, utilizou-se como unidade de
analise a empresa Cadersil que atua no mercado de producdo de cadernos e materiais
escolares. Foi realizada uma pesquisa com a populagdo de gerentes da mesma, lembrando que
em pesquisas cientificas a populacao refere-se ao grupo de elementos que formam o universo
do estudo (BARBETTA, 2001, apud GOMES, 2013). No total, os 10 (dez) gerentes da
empresa, de primeiro e segundo nivel hierarquico, responderam ao questionario, € optou-se
por realizar a pesquisa com esse grupo por serem eles os agentes estratégicos da organizacao,
capazes de promover ou inibir as praticas inovativas, caracterizando assim, amostra nao

probabilistica do tipo intencional.

3.2.1. Caracterizacdo da empresa

A empresa Cadersil foi fundada em agosto de 1993, onde operava na propria
residéncia do atual diretor presidente e proprietario, uma area de 90 m?. Paulatinamente foi se
expandindo, ganhando mercado e hoje conta com uma estrutura de 10 mil metros quadrados e
um corpo funcional de 114 colaboradores. E uma organizagdo pertencente ao setor de
papelaria e estd inserida, especificamente, no mercado de fabricagao de cadernos e produtos
escolares. Dispoe do maior parque fabril do seu segmento no Norte-Nordeste e conta com 36
representantes distribuidos entre todos os estados do Brasil, atendendo desde as mais
conceituadas redes até os atacadistas menos renomados.

A empresa oferta ao seu publico um total de 18 linhas de cadernos (cadernos com capa
dura, com espiral ou brochura, acessérios como bolsa plastica, adesivo, tabela periodica, etc),
além de outros materiais escolares como refis para fichdrios, bolsas escolares e porta-lapis. De

acordo com a revista Exame de 2013, a empresa Cadersil esta entre as 250 empresas de
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pequeno e médio porte que mais crescem no pais. Segundo o seu diretor presidente isso ¢é
decorrente de todo o esfor¢o e trabalho empregado para atender a evolucao constante dos seus
consumidores, estando sempre preocupada em ampliar e diversificar as linhas de cadernos
oferecidos. A organizagdo tem como foco primar pela qualidade na fabrica¢do dos produtos e
pela agilidade na entrega aos seus clientes, tentando sempre aprimorar sua logistica, diminuir

custos, melhorar pregos e fortalecer os lagos com a clientela.

3.3. Técnicas de Coleta de Dados

Para condugdo da pesquisa foi realizada uma entrevista informal com o gerente
industrial da Cadersil para colher informagdes gerais sobre a empresa, a observacdo nao-
participante, onde foi feita uma visita ao ambiente de trabalho de alguns dos gestores, e a
analise documental, isto €, consultas ao site da organizagdo, como forma de se obter
embasamento sobre a empresa em analise. Ademais, utilizou-se do questionario estruturado
(Anexo 1) elaborado por Gomes (2013). Para cumprir com esta finalidade o questionario
apresenta uma subdivisdo, isto €, no primeiro grupo as assertivas eram relativas ao constructo
dos determinantes da cultura de inovagdo, ja no segundo, as questdes destinavam-se a
identificar os dados referentes ao constructo do desempenho em inovacao de produtos.

Para analise dos determinantes da cultura de inovagdo, o questionario dispunha de um
total de 51 questdes, que deveriam ser respondidas por meio da escala do tipo Likert com as
seguintes pontuagdes para cada grau de concordancia/ discordancia: 1 (Discordo totalmente),
2 ( Discordo parcialmente), 3 (Neutro), 4 (Concordo parcialmente) ¢ 5 (Concordo totalmente).
Cada uma dessas afirmativas referia-se a uma das cinco dimensdes da cultura de inovacao,
que sdo: estratégia, estrutura, mecanismos de suporte, comportamentos que estimulam a
inovagdo e comunicacgao.

Em se tratando do constructo desempenho em inovagdo de produtos, havia no
questionario um somatério de 12 (doze) assertivas, oito referentes a eficacia da inovacao e 4
(quatro) que faziam alusdo a eficiéncia do processo de inovagdo. A escala do tipo Likert
também foi utilizada, sendo que 1 representava “muito pior do que os concorrentes”, 2 “um
pouco pior do que os concorrentes”, 3 “mesmo nivel”, 4 “um pouco melhor do que os

concorrentes € 5 “muito melhor do que os concorrentes”.
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Os gestores foram instruidos para que respondessem conforme a realidade vivenciada

na empresa e foram resguardados quanto a sua identificacdo, quer dizer, o sigilo das respostas

foi-lhes assegurado.

O primeiro constructo se refere aos determinantes da cultura de inovacao e encontra-se

apresentado no Quadro 4, onde sdo descritas cada dimensao e os seus respectivos fatores.

Quadro 4 — Constructo dos determinantes da cultura de inovagao

Fatores que compdem a

Dimensoes . ~ uestoes
dimensao Q
- - 1. Todos os colaboradores possuem um entendimento
Visdo e Missdo . o
. L completo da visdo ¢ missdo da empresa.
(Estratégial, Estratégia2 e .~ . ~
L 2. A visdo e a missdo estdao focadas no futuro.
Estratégia3) S S ~ .
3. A visdo e a missdo estdo fortemente orientadas para o
mercado.
4. A distancia entre onde a empresa esta e onde quer estar €
analisada e discutida regularmente.
S 5. A alta gestao ndo detalha como os objetivos estratégicos
Determinacdo
501 (Estratégia4, EstratégiaS devem ser alcangados.
Estratégia ‘cetat, 81, 6. Conheco os objetivos estratégicos (metas) que devem ser
Estratégia6 e Estratégia7)
alcancados pela empresa.
7. Os objetivos pessoais dos colaboradores sdo consistentes
com os objetivos organizacionais.
8. Qualidade ¢ a principal énfase refletida nas metas
Meios para atingir objetivos organizacionais.
pars SIr obye 9. Metas organizacionais sdo fortemente orientadas para a
(Estratégia8, Estratégia9 e .
L eficacia.
Estratégial0) L L
10. Em todos os niveis da organizagdo as metas possuem o
mesmo proposito.
11. Os processos de tomada de decisdo sdo formalizados e
padronizados.
Flexibilidade 12. Acordos de trabalho flexiveis (por exemplo: rodizios de
(Estrutural, Estrutura2 e fungoes, horarios flexiveis, divisdo do trabalho) sdao
Estrutura3) possiveis.
13. Os colaboradores possuem descri¢des formais de seu
trabalho ¢ é esperado que se comprometam.
14. Os colaboradores possuem autonomia para organizar seu
Estrutura Liberdade trabalho e determinar seus proprios procedimentos.

(Estrutura4 e Estrutura5)

15. As decisoes sdo tomadas com a participac¢do de todos os
niveis, desde os mais baixos da escala organizacional.

Cooperacdo ¢ integragdo do
grupo
(Estrutura6, Estrutura7 e
Estruturag)

16. E atribuida importancia ao desenvolvimento e apoio ao
trabalho em equipe.

17. Equipes multifuncionais (formadas por diferentes
setores) sdo uma maneira comum de trabalho.

18. Meu ambiente de trabalho ¢ considerado participativo.
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19. Recompensas intrinsecas (por exemplo: aumento de
autonomia, melhores oportunidades de
Recompensas ¢ Reconhecimento crescimento pessoal) sdo uma parte significativa do sistema
de motivagao.
(Suportel, Suporte2 e vag ~
Suporte3) 20. Os colaboradores sdo recompensados (recompensas
P financeiras e ndo financeiras) pelo
trabalho eficiente.
21. A geragdo de ideias e a experimentacdo sdo valorizadas.
Mecanismos
de suporte Disponibilidade de Recursos 22. Todos tém acesso as informagdes que necessitam.
FSu orted ¢ Suportes) 23. E dificil obter recursos para projetos que envolvam
P p riscos acima da média
24. Os colaboradores podem opinar na quantidade e qual
Lealdade tipo de treinamento recebem.
(Suporte6 e Suporte7) 25. Promogdes sao concedidas em reconhecimento de
criatividade, iniciativa e inovagao.
Manipulagdo do erro 26. No caso de falha hd uma investigag@o a fim de descobrir
. . em ¢é o culpado.
(Estimulo1 e Estimulo2) qu L ~ . .
33. Um individuo ndo deve contrariar seus superiores.
27. Todas as ideias sdo consideradas.
Geragdo de ideias 28. Os colaboradores sao encorajados a falar e a aprender
Comportam. (Estimulo3, Estimulo4 e uns com os outros.
Que Estimulo5) 29.Todos estdo motivados para manter seus conhecimentos
estimulam a e habilidades atualizados.
1novagao 30. Os individuos estdo autorizados a assumir riscos, desde
que ndo prejudiquem a
Propensédo ao risco organizagao. ~ . . . ~
(Estimulo6, Estimulo? 31. Os conflitos sdo resolvidos por meio de uma discussdo
Estimulo8 e Estimulo9) construtiva. . .
32. Tentamos desafiar a maneira como as coisas sempre
foram feitas e procuramos por um caminho melhor.
34. O ambiente de trabalho ¢ altamente competitivo.
Comunicacdo entre os
departamentos 35. Existe uma boa comunicagdo entre os departamentos.
(Comunicagaol)
Comunicacio aberta 36. As informagoes sdo compartilhadas claramente entre os
(Comunicagao2 : Comunicagdo3) colaboradores.
Comunicagdo ¢ ¢ 37. H4 unido e comunicacdo aberta nas equipes de trabalho.
38. A comunicacdo das decisdes obedece a hierarquia
Informagdes compartilhadas existente na empresa.
(Comunicagao4) 39. Eu tenho um canal aberto de comunicagdo com o meu
imediato supervisor/gerente.

Fonte: Gomes, 2013.

O segundo constructo, referente ao desempenho em inovagdo de produtos, ¢

apresentado com suas dimensdes e os fatores a elas relativos no Quadro 5. Este constructo

atende ao terceiro objetivo especifico deste estudo.




41

Quadro 5 — Constructo do desempenho em inovagdo de produtos

Fatores que compdem a

Di 0 . ~ 0
imensdes dimensio Questdes
Substituigdo de produtos
ultrapassados 40. Substituicdo de produtos ultrapassados.
(Eficacial)
Ampliacdo da linha de produtos - .
. 41. Ampl linh .
(Eficacia2) mpliag¢@o da linha de produtos
Desenvolvimento de produtos fora
do segmento principal da 42. Desenvolvimento de produtos fora do segmento principal
organizagdo - produtos secundarios | organizagdo (produtos secundarios).
(Eficacia3)
Desenvolvimento de novas linhas
de prc?d}ltos 43. Desenvolvimento de novas linhas de produtos.
(Eficacia4)
Eficacia
Desenvolvimento de produtos que
respeitam o meio ambiente- 44. Desenvolvimento de produtos que respeitam o meio
produtos ecologicos ambiente (produtos ecoldgicos).
(Eficacia5)
Aumento na participagdo de
mercado 45. Aumento na participagdo de mercado.
(Eficacia6)
Abertura de novos mercados no
exterior 46. Abertura de novos mercados no exterior.
(Eficacia7)
Abertura de novos mercados
nacionais 47. Abertura de novos mercados nacionais.
(Eficacia®)
ST . 48. Tempo médio, em semanas, de desenvolvimento do
Duragdo média dos projetos de . . 2 . . ~ \
inovacio projeto de inovagdo (um projeto de inovagdo se refere a
vaga criagdo de um novo produto ou de um
(Eficiéncial)
novo componente).
ficiénci Tempo médio total empregado 1 .
Eficiéncia 49. Tempo médio, em horas, para o desenvolvimento de

para o desenvolvimento dos
projetos de inovagdo
(Eficiéncia2)

projetos de inovagao (horas de trabalho de todas as pessoas
envolvidas).

Custo médio por projeto de
inovagao
(Eficiéncia3)

50. Custo médio por projeto de inovagéo.
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Grau de satisfacdo geral com a
eficiéncia dos projetos de inovagao
(Efciéncia4)

51. Grau de satisfagdo geral com a eficiéncia do projeto de
inovagao.

Fonte: Gomes, 2013.

3.4. Tratamento e Analise dos Dados

Conforme ja destacado, os dados da pesquisa foram analisados através de técnicas da
estatistica descritiva, a saber: média , desvio padrdo e coeficiente de variacdo, somado a
analises qualitativas.

A média, uma medida de tendéncia central, foi calculada para cada uma das variaveis
presentes no modelo com o intuito de encontrar valores que tipificassem ou melhor
representassem os conjuntos de dados. De igual modo, o desvio padrdo e o coeficiente de
variagdo (medidas de dispersdo) foram calculados para todas as varidveis para que se
conhecesse o grau de variabilidade dos dados em torno da média.

Desta forma tem-se que quanto maior for a média encontrada, mais positivamente
deve ser considerada a variavel, sendo o contrario verdadeiro. Em se tratando do desvio
padrdo, quanto mais proximo de 0 (zero), mais homogéneos sdo os dados. Sabe-se que o
desvio padrao e o coeficiente de variacao (CV) revelam um mesmo aspecto (variabilidade dos
valores), s6 que este Ultimo encontra-se expresso em termos percentuais. Assim, quanto
menor for o percentual, mais homogéneos sao os dados, € quanto maior, mais heterogéneos se
apresentam.

Cumpre aqui fazer um esclarecimento: nos casos em que a assertiva referente a cultura
de inovagdo expressar um aspecto que ndo contribua para a inovagdo, quanto menos os
respondentes concordarem com ela, melhor. Nesse sentido, para que a média final de cada
dimensao ndo ficasse enviesada (erro), a escala de valor do questiondrio foi invertida, ficando
da seguinte forma: 1 (Concordo totalmente), 2 (Concordo Parcialmente), 3 (Neutro), 4
(Discordo Parcialmente) e 5 (Discordo Totalmente). Isto sera aplicado para as varidveis

Estratégia$, Estrutural, Estrutura3, Suporte5, Estimulo1, Estimulo8 e Comunicacao4.
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Sao considerados dados homogéneos aqueles que apresentam coeficiente de variagao
menor ou igual a 25%. Portanto, determina-se que quando uma varidvel apresentar média
acima de 3 (valores acima de 3 revelam que os gestores tenderam a concordar com a
assertiva) e coeficiente de variagdo menor ou igual a 25%, serd considerada positiva, e vice-
versa. Para enquadrar a média nos cinco graus de concordancia, sera utilizada a seguinte
escala:

0 I— 1 Discordo Totalmente

1 I— 2 Discordo Parcialmente

2 I— 3 Neutro

3 I— 4 Concordo Parcialmente

4 I— 5 Concordo Totalmente

Uma vez conhecidos os aspectos referentes a classificacao da pesquisa, do seu objeto
de estudo e do conjunto de procedimentos adotados, pode-se prosseguir para a apresentacao e

analise dos resultados, as quais se encontram registradas no proximo capitulo.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo encontram-se expostas as analises realizadas apds o devido tratamento
quantitativo (estatistico) e qualitativo dos dados coletados. As mesmas se deram
gradativamente, isto ¢, efetuou-se a andlise de cada dimensdo da cultura de inovagdo
(estratégia, estrutura, mecanismos de suporte, estimulos a inovacdo e comunicacido) € na
sequéncia foi avaliado o desempenho em inovacao de produtos (eficicia e eficiéncia). Por
fim, foi realizado o cruzamento dos dados de ambos os constructos, a fim de conhecer como

as dimensdes da cultura de inovagdo afetam o desempenho em inovagdo de produtos.

4.1. Cultura de Inovacao

Na avaliagdo da cultura de inovag¢ao da empresa Cadersil levou-se em consideragdo as
dimensdes estratégia, estrutura, mecanismos de suporte, estimulos a inova¢ao € comunicagao.

Cada analise encontra-se devidamente discriminada nas linhas subsequentes.

e Dimensao Estratégia

Os resultados apontam que a maior parte das varidveis referentes a dimensao estratégia
foi avaliada negativamente, no entanto houve algumas que foram avaliadas positivamente. A
média geral encontrada de 3,88 aponta que os gerentes concordam parcialmente em relacdo a
presenca dessa dimensdo na empresa, com valores que se distanciam dela em 1,02 (desvio
padrdo). Isso indica que a variabilidade entre os dados foi de 26% (CV), ou seja, ha certa
heterogeneidade entre as respostas, € portanto, esta média pode talvez ndo ser representativa
da realidade.

Com base nos dados insertos na Tabela 1, vé-se que a Estrateg8 (Qualidade ¢ a
principal énfase refletida nas metas organizacionais) e a Estrateg? (A visdo € missao estao
focadas no futuro) foram as varidveis dessa dimensao que receberam a melhor avaliagdo com
médias de 4,60 e coeficientes de variacdo abaixo de 17% (dados homogéneos) sendo capazes

de favorecer a inovacao.
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Tabela 1: Dimensao Estratégia

Varidveis Média Desvio | Coeficiente de

Padrao | Variacao (CV)
Estrategl 3,80 1,08 28%
Estrateg2 4,60 0,80 17%
Estrateg3 4,40 0,80 18%
Estrateg4 2,90 1,14 39%
Estrateg5* 3,30 1,49 45%
Estrateg6 3,60 1,28 36%
Estrateg? 3,20 1,17 36%
Estrateg8 4,60 0,66 14%
Estrateg9 4,20 0,75 18%
Estrateg10 4,20 1,08 26%
Total 3,88 1,02 26%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

O resultado referente a Estrateg8 estd em consonancia com as palavras do gerente
industrial quando ele diz que o que a empresa Cadersil mais busca ¢ a qualidade e a
diferenciagdo dos seus produtos. Esta variavel relaciona-se intimamente com a Estrateg2,
posto que a empresa declara em sua visdo e missdo (expressas no site institucional) que
deseja estar entre as empresas lideres na fabricacdo de cadernos e produtos escolares, € isso sO
podera se tornar realidade através da oferta de produtos diferenciados e de qualidade.

As Estrateg3 (A visdo e missdo estdo fortemente orientadas para o mercado), Estrateg9
(Metas organizacionais sao fortemente orientadas para a eficacia) e Estrategl0 (Em todos os
niveis da organizacao as metas possuem o mesmo proposito) apresentaram meédias que variam
entre 4,20 e 4,40, o que indica uma concordancia total por parte dos gerentes.
Respectivamente, isso significa dizer que a empresa estd atenta aos gostos e preferéncias dos
seus clientes bem como a dinamica do mercado em que atua; que estabelece como meta a
fabricag¢do de produtos que atendam mais satisfatoriamente os seus clientes, isto ¢, que facam
sucesso no mercado; e que toda a organizagdo encontra-se unida em torno dos seus objetivos.
Apenas as avaliacdes positivas das duas primeiras (Estratégia 3 e 9) sdo confirmadas, visto
que, apresentam coeficientes de variagdo baixos (18%), indicando pouca divergéncia entre as
respostas.

Embora algumas varidveis tenham apresentado coeficiente de variacdo
consideravelmente alto (acima de 28%), o que revela heterogeneidade entre as respostas, as
médias encontradas apontam para uma concordancia parcial em relacdo aos quesitos.

Integram este grupo a Estrategl (Todos os colaboradores possuem entendimento completo da
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visdo e missdo da empresa), a Estratategb (Conhego os objetivos estratégicos que devem ser
alcangados pela empresa) e a Estrateg7 (Os objetivos pessoais dos colaboradores sdo
consistentes com os objetivos organizacionais).

A média de 3,30 da Estrateg5 (A alta gestdo ndo detalha como os objetivos
estratégicos devem ser alcangados) ¢ um bom sinal, visto que, revela que os pesquisados
discordam da declaracdo, ou seja, a alta gestdo detalha sim os planos de acdo para o
atingimento dos objetivos estratégicos. Ao manter o corpo de colaboradores informados
quanto aos objetivos da organizacao, os diretores estdo contribuindo para que as varias partes
da organiza¢do se mantenham coesas e assim, mais fortalecidas para inovar. No entanto,
deve-se notar que desvio padrdo indica que os valores distam em 1,49 da média, ou seja, ha
uma alta variabilidade entre as respostas, o que coloca dividas quanto a essa avaliagdo
positiva.

A variavel que recebeu a avaliacdo mais negativa foi a Estrat. 4 “A distancia entre
onde a empresa estd e onde quer estar ¢ analisada e discutida regularmente”, pois além dos
gerentes discordarem parcialmente dela ( média de 2,90) sdo consideravelmente altos os
valores de desvio padrao (1,14) e CV (39%), indicando heterogeneidade entre as respostas.
Muito possivelmente esse resultado ocorreu pelo fato da empresa preferir realizar o menor
nimero de reunides tanto quanto possivel, o que diminui a frequéncia que andlises e
discussdes sdo feitas referentes a situagdo atual e futura do negocio, deixando de lado também
a analise e discussao de projetos de inovacao.

Assim, diante da avaliacdo de todas as varidveis, conclui-se que a Dimensao
Estratégia da empresa ndo pode ser caracterizada como tao favoravel a inovagao, pois apesar
dela possuir uma visdo clara do seu futuro, fato que inclina as organizagdes para inovar

(GOMES,2013), existem outros aspectos que ndo foram avaliados positivamente.

e Dimensao Estrutura

Das variaveis atinentes a estrutura, as que receberam melhor avaliagdo foram a
Estrutura6 (E atribuida importancia ao desenvolvimento e apoio ao trabalho em equipe),
Estrutura7 (Equipes multifuncionais sao uma maneira comum de trabalho) e Estrutura8 (Meu
ambiente de trabalho ¢ considerado participativo), o que evidencia um ambiente de trabalho
cooperativo e com grupos integrados. Suas médias (4,60, 4,30 e 4,50) revelam que os gestores
tenderam a concordar totalmente com as assertivas, resultado que ¢ ratificado pelos baixos

coeficientes de variagao (11%, 23% e 20%)).
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Na Cadersil, o trabalho em equipe € valorizado, prova disto ¢ a existéncia de uma sala
que comporta gerentes de diferentes areas funcionais, onde eles trabalham em conjunto e ndo
isoladamente (aspecto percebido na ocasido da visita & organizacdo). Todos estes aspectos
somados a estrutura horizontalizada da empresa (poucos niveis hierarquicos) sdo capazes de
promover o trabalho colaborativo e interativo, bem como a transferéncia de conhecimento

entre os diferentes setores, o que pode levar a inovagdes.

Tabela 2: Dimensao Estrutura

Variaveis Média l]’)ae(;:zi'i(()) Co‘e]giizzg) de
Estrutural 1,70 0,64 38%
Estrutura2 4,00 1,34 34%
Estrutura3 1,60 1,02 64%
Estrutura4 3,30 1,00 30%
Estrutura5 2,70 1,35 50%
Estrutura6 4,60 0,49 11%
Estrutura? 4,30 1,00 23%
Estrutura8 4,50 0,92 20%
Total 3,34 0,97 29%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Verificou-se, a partir da média 4 (concordo totalmente) da Estrutura2, que a estrutura
da empresa ¢ flexivel no que se refere a possibilidade de haver rodizios de fung¢des, horarios
flexiveis e divisao de trabalho, o que colabora para que os funciondrios se desenvolvam e
exercitem sua criatividade e competéncias. Os colaboradores também afirmaram gozar de
certa autonomia para organizar seu trabalho e determinar seus proprios procedimentos, o que
¢ evidenciado pela média 3,3 da Estrutura 4, isto ¢, eles tém liberdade para testar novas
maneiras de realizar suas atividades. Este aspecto aumenta as chances da inovagdo acontecer,
pois se nao ¢ conferido certo nivel de autonomia aos empregados, muito provavelmente eles
ndo inovarao, antes, ficardo limitados a realizar apenas as suas atividades de acordo com o
habitual.

As médias 1,70 e 1,60, relativas a Estrutural (Os processos de tomada de decisdo sdo
formalizados e padronizados) e a Estrutura3 (Os colaboradores possuem descri¢cdes formais
de seu trabalho e ¢ esperado que se comprometam) sinalizam que os gestores concordam
parcialmente com relagcdo aos quesitos. Estes sdo indicios de uma estrutura “mecanicista”, o

que pode constituir uma barreira para a inovacdo. Em ambientes dindmicos, estruturas
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“organicas” sdo preferiveis, visto que, permitem respostas mais rapidas as mudangas no
ambiente externo.

Outro aspecto que ndo promove a inovagao ¢ que nem todos os niveis organizacionais
participam do processo de tomada de decisao (Estrutura5), o que pode ser percebido através
da média 2,70, indicando que os gestores discordam parcialmente da questdo. Logo, a
empresa perde por ndo receber as contribuicdes que poderiam advir das diferentes
perspectivas, acerca de um problema ou oportunidade, de cada nivel organizacional.

Uma observagdo necessaria ¢ que as variaveis Estrutural, Estrutura2, Estrutura3,
Estrutura4 e Estrutura5, todas apresentaram valores com alta variabilidade em torno da média
(CV acima de 34%), indicando que os resultados constatados podem ndo ser condizentes com
a realidade, uma vez que, apontam para dados heterogéneos.

Portanto, mesmo apresentando alguns valores como flexibilidade e trabalho em
equipe, proprios de uma cultura de inovagao de acordo com Gomes (2013), e uma média geral
de 3,34 (concordo parcialmente), ndo se pode considerar a Dimensio Estrutura propicia para
o afloramento de ag¢des inovativas, visto que, boa parte dos dados apresentaram
heterogeneidade, conforme indicado pelo CV de 29% (ndo sdo dados seguros para representar

a real situacdo da organizagao).

e Dimensiao Mecanismos de suporte

Na maioria das varidveis os gestores se posicionaram entre concordo parcialmente e
concordo totalmente. A despeito disto, a dimensdo como um todo revelou dados com
consideravel variabilidade, quer dizer, com altos coeficientes de variagao (acima de 30%),
significando que as médias encontradas talvez ndo exprimam a real situagdo da empresa.

Tao somente os dados referentes a varidvel Suportel se revelaram homogéneos (CV
15%), ou seja, os gerentes concordaram (média 4,30) que a principal fonte de motivacido sdo
as recompensas intrinsecas, tais como aumento de autonomia e melhores oportunidades de
crescimento pessoal, as quais podem ser utilizadas como fomentadoras da inovacao.

Em se tratando das recompensas financeiras e ndo financeiras que sdo concedidas pela
organizacao (Suporte2), a média 3 aponta para a neutralidade das respostas nesse quesito, o
que nao ¢ um bom sinal, visto que, revela pouca ou nenhuma existéncia de praticas de
recompensas. Sabe-se, porém, que as recompensas, entre outros fatores, sio mecanismos que

apoiam a inovacao e a criatividade.
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Tabela 3: Dimensao Mecanismos de Suporte

Variaveis Média ll))ae;:;(()) Co\ejfi:igl;;z de
Suportel 4,30 0,64 15%
Suporte2 3,00 1,10 37%
Suporte3 3,40 1,11 33%
Suported 4,00 1,18 30%
Suporte5 3,50 1,20 34%
Suporte6 3,00 1,18 39%
Suporte7 3,60 1,36 38%
Total 3,54 1,11 31%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Outra variavel que recebeu avaliagdo neutra (média 3) foi a Suporte6 (Os
colaboradores podem opinar na quantidade e qual tipo de treinamento recebem). Isso pode
denotar que ou a empresa nao da abertura para que os funcionarios oferecam sugestoes nesse
sentido ou ha um numero ainda diminuto de treinamentos para os funcionarios. De qualquer
forma, ¢ preciso que ela se sensibilize e invista na capacitacdo dos seus colaboradores, pois,
em havendo esta preocupagdo, eles estardo melhor habilitados para conceber ideias
inovadoras.

As outras varidveis com maiores médias, valores entre 3,40 e 4 (concordancia parcial
para total), foram: Suporte4 (Todos t€m acesso as informag¢des que necessitam), Suporte?
(Promogodes sdo concedidas em reconhecimento de criatividade, iniciativa e inovagdo) e
Suporte3 (A geracdo de ideias e a experimentacdo sdo valorizadas), nessa ordem. Assim, na
Cadersil nao ha problemas evidentes com respeito ao acesso as informagdes, sendo este um
ponto de extrema valia para levar inovagdes a termo. Ademais, como a empresa sabe
reconhecer ¢ dar o devido crédito aqueles que realizam alguma iniciativa, os funcionarios
ficam mais seguros quanto a apresentacdo de ideias de sua autoria, o que pode estimular a
dedica¢dao dos mesmos na realizagdo de agdes inovadoras.

A média de 3,50 referente a variavel Suporte5 (E dificil obter recursos para projetos
que envolvam riscos acima da média), revela que os gestores discordaram parcialmente dessa
afirmacdo, ou seja, a empresa ndo € tdo aversa ao risco e pode conceder recursos para projetos
desse tipo. Se verdadeiro, esse aspecto pode ser caracterizado como positivo, pois em

organizacoes inovadoras as vezes se faz necessario o investimento em agoes arriscadas.
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Pelo exposto, conclui-se que mesmo a empresa langando mao de alguns mecanismos
de suporte e apresentando uma média global de 3,54 (concordincia parcial), a Dimensao
Mecanismos de Suporte nao foi avaliada positivamente, isto porque esta média nao foi
confirmada pelo CV (31%), o qual revelou dados com variabilidade consideravelmente alta,

ou seja, talvez esses resultados ndo sejam confirmados na realidade.

e Dimensiao Comportamentos que estimulam a inovacgao

Parte significativa das varidveis referentes aos comportamentos que estimulam a
inovagdo apresentou médias acima de 3, embora algumas delas tenham apresentado
coeficientes de variagdo acima do limite ideal para definir a homogeneidade dos dados.
Dentre as variaveis mais bem avaliadas, destacam-se o Estimulo6 (Os conflitos sdo resolvidos
por meio de uma discussao construtiva) e o Estimulo7 (Tentamos desafiar a maneira como as
coisas sempre foram feitas e procuramos por um caminho melhor). Este ultimo, revela
respostas que, embora apresentem alta dispersdo em relagdo a média (desvio padrao 1,49),
tendem a concordar parcialmente com o quesito (média de 3,7), o que sinaliza que os
colaboradores aventuram-se ¢ testam maneiras mais eficientes de realiza¢do das atividades.
Aquele, revela uma média de 4,2 (concordancia parcial), o que poderia indicar que na
organizacdo se busca aprender quando na resolug¢do de eventuais conflitos, se ndo fosse o alto
CV de 28% (dados heterogéneos). Ambos os estimulos podem favorecer o desenvolvimento

da inovagao.

Tabela 4: Dimensio Comportamentos que estimulam a inovacéio

Variaveis Média l]’)ae(;:zi'i(()) Co‘e]giizzg) de
Estimulo1 2,70 1,35 50%
Estimulo?2 3,40 1,20 35%
Estimulo3 4,30 0,90 21%
Estimulo4 3,40 0,92 27%
Estimulo5 2,50 1,20 48%
Estimulo6 4,20 1,17 28%
Estimulo7 3,70 1,49 40%
Estimulo8 2,10 1,37 65%
Estimulo9 3,20 1,33 41%
Total 3,28 1,21 37%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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Ainda no grupo dos quesitos com melhores médias (3,40, 4,30 e 3,40,
respectivamente), encontra-se o Estimulo2 (Todas as ideias sdo consideradas), o Estimulo3
(Os colaboradores sao encorajados a falar e aprender uns com os outros) e o Estimulo4
(Todos estdo motivados para manter seus conhecimentos e habilidades atualizados). Todos
esses fatores concorrem para a geragdo de novas ideias, que sdo a matéria-prima da inovagao.
Além do mais, a existéncia de competitividade no ambiente de trabalho, evidenciado pela
média 3,20 do Estimulo9, faz com que os funciondrios estejam sempre preocupados em dar o
seu melhor, impulsionando-os a apresentagao de inovagdes. Porém, de todos estas variaveis a
unica que pode ser avaliada positivamente ¢ a Estimulo3, pois foi somente ela que apresentou
uma alta média e um baixo CV (21%).

E sabido que culturas organizacionais que privilegiam o processo de aprendizagem,
reconhecem que o erro ¢ uma possibilidade, e que, caso ocorra, deve-se buscar entender o que
0 ocasionou, com o intuito de tirar licdes da situagdo. Tendo em vista que projetos de
inovagdo apresentam certo risco, ndo recomenda-se punir os fracassos deles resultantes, pois
isso tende a inibir o desejo de inovar. No entanto, as médias 2,70 e 2,10 das varidveis
Estimulol(No caso de falha ha uma investigacdo a fim de descobrir quem ¢ o culpado) e
Estimulo8 (Um individuo ndo deve contrariar seus superiores), indicam que os gerentes
apresentam uma concordancia parcial em relacdo ao contetido das assertivas, o que significa
um resultado desfavoravel a inovagdo. Como os coeficientes de variagdo relativos a essas
variaveis foram altos (50% e 65%), esse parecer negativo tem chances de ndo se revelar
verdadeiro.

Conforme visto, ¢ minoritario o nimero de varidveis que receberam avaliagdo
negativa, o que implica numa média geral de 3,28, revelando que os gerentes tendem a
concordar parcialmente com relagdo a presenga dessa dimensao. No entanto, salienta-se que o
coeficiente de variacao consideravelmente alto (37%) langa duvidas sobre tal avaliagdo, visto
que revela heterogeneidade entre os dados. Portanto, considera-se que a Dimensao

Comportamentos que estimulam a inova¢io nao favorece muito a inovagao.

e Dimensio Comunicacao

A dimensao comunicacao apresentou um quadro bastante favoravel, isto ¢, na maior
parte das variaveis foram verificadas altas médias aliadas a baixos coeficientes de variagao.
Com base na média 4,20 (concordancia parcial) e no CV de 21% (respostas consistentes) da

variavel Comunicagdol, ficou evidenciado que existe uma boa comunicacdo entre os
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departamentos. As médias 3,90 (Comunicacao?) e 4,20 (Comunicagiao3) também indicam que
os gerentes concordaram parcial a totalmente no que se refere a essas questoes, o que significa
que hd uma comunicagdo aberta entre os colaboradores. Uma comunicacao fluida e constante

¢ indispensavel para o bom desempenho do processo de inovagao.

Tabela 5: Dimensao Comunicac¢ao

Varidveis | Média l?:j:;‘(’) C"f,‘;i::‘;;f) de
Comunical 4,20 0,87 21%
Comunica2 3,90 0,70 18%
Comunica3 4,20 0,60 14%
Comunica4 1,10 0,30 27%
Comunica5 4,90 0,30 6%

Total 3,18 0,66 21%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

O CV de 27% (consideravelmente alto) coloca dividas quanto a média 1,10 da
Comunica¢do4, que aponta para uma concordancia parcial com relagdo a afirmativa, ou seja,
as decisdes sdo comunicadas de acordo com a hierarquia que existe na empresa, o que pode
ser considerado negativo, visto que, muitas vezes isso aumenta o tempo do processo de
tomada de decisdo. Nada obstante, os respondentes declararam que ndo existem obstaculos
com relagdo ao canal de comunicagdo com os gerentes e/ou supervisores, o que se infere da
média de 4,90 da Comunicagao5 (concordancia total).

Diante disto, como a média da Dimensdo Comunicag¢ido foi maior que 3, resultado
ratificado pelo baixo CV (21%), percebe-se que ela da suporte para a construgdo da confianga
entre os grupos e para a disseminag¢ao do conhecimento (Gomes, 2013), o que terd influéncia
positiva na promogao da criatividade e inovacao,

Em sintese, depois de avaliadas todas as dimensdes que compdem este primeiro
constructo, fica evidenciado que a empresa possui uma cultura de inovacao nao tao favoravel

a criatividade e a inovacgao.

Tabela 6: Dimensoes da Cultura de Inovacio

Dimensoes Média ll’)a e;:;(:) (f:f,gﬂ;g;i
Estratégia 3,88 1,02 26%
Estrutura 3,34 0,97 29%
Suporte 3,54 1,11 31%
Estimulo 3,28 1,21 37%
Comunicagao 3,18 0,66 21%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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A partir da leitura da tabela 6, conclui-se que a dimensdo que mais se faz presente na
formagdo desta cultura na empresa ¢ a dimensdo Comunicagdo, visto que foi a unica que
apresentou avaliagdo positiva, quer dizer, média acima de 3 e CV abaixo de 25%. As demais
dimensdes, apesar de terem apresentado médias altas, ndo revelaram dados homogéneos, e

portanto, ndo podem ser classificadas como positivas.

4.2.  Desempenho em Inovacio de Produtos

Para a avaliagcdo do processo em inovagao de produtos da Cadersil levou-se em
consideracdo as dimensodes eficacia e eficiéncia. Cada uma delas encontra-se analisada

detalhadamente logo abaixo.

e Dimensao Eficacia

A dimensao eficicia teve avaliagdes predominantemente positivas, indicando que a
empresa mantém o foco para o sucesso do processo de desenvolvimento de novos produtos.
As médias acima de 4 implicam dizer que segundo os gerentes, a empresa apresenta uma
performance melhor que os seus concorrentes quando se trata de substituicdo de produtos
ultrapassados (Eficacial), da ampliagdao da linha de produtos (Eficacia2), do desenvolvimento
de novas linhas de produtos (Eficacia4), do desenvolvimento de produtos que respeitam ao
meio ambiente (Eficacia5), do aumento na participagdo de mercado (Eficacia6) e da abertura
de novos mercados nacionais (Eficacia8). Em todas essas varidveis verificou-se dados
homogéneos (coeficientes de variacdo menores que 25%), significando que os valores médios

encontrados sdo representativos da realidade.

Tabela 7: Dimensao Eficacia

Variaveis Média ll))ae;:;(:) CO:}:S:‘;; de
Eficacial 4,10 0,94 23%
Eficacia2 4,60 0,80 17%
Eficacia3 2,90 1,04 36%
Eficaciad 4,40 1,02 23%
Eficacia5 4,40 1,02 23%
Eficacia6 4,30 0,78 18%
Eficacia7 3,30 1,35 41%
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Eficacia8 4,20 0,98 23%

Total 4,03 0,99 25%
Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Sabe-se que todos os anos a Cadersil realiza os langamentos das coleg¢des de cadernos,
tanto com melhoramentos nas linhas j& existentes (inovagao incremental), como também por
meio da apresentagdo de linhas inteiramente novas. Atualmente, ela dispde de mais de 18
diferentes linhas, que atendem do publico infantil ao adulto, com diferentes atributos de capa,
tamanhos e acessorios. Além disso, ela vem aumentando sua parcela de mercado, isto ¢, as
vendas crescem a cada ano. Uma estratégia que a auxilia nessa questdo ¢ a existéncia de
representantes de vendas em varios estados do pais.

De acordo com a média 2,90 (discordo parcialmente) da Eficicia3, pode-se afirmar
que ndo foi verificado o empenho no desenvolvimento de produtos que fujam do segmento
em que atua. Nesse sentido, o gerente industrial informou que a empresa busca centrar-se na
sua Core Competence, que ¢ a fabricacdo de cadernos. Sabe-se que além desse produto
principal, existem outros produtos com a marca da empresa, tais como mochilas e estojos. No
entanto, eles sdo fabricados por outras organizagdes, que recebem a licenga para isso e pagam
royalties a Cadersil.

Diante deste panorama, fica evidenciado que a empresa apresenta um desempenho
melhor do que as concorrentes no que se refere a eficacia do processo de inovagdo de

produtos.

e Dimensao Eficiéncia

A dimensao eficiéncia foi avaliada positivamente em todas as suas variaveis, isto €,

todas apresentaram altas médias e baixos coeficientes de variagao.

Tabela 8: Dimensio Eficiéncia

Variaveis Média ll))ae(;:;(:) Co\e}:g:zg; de
Eficiéncial 3,80 0,75 20%
Eficiéncia2 3,90 0,54 14%
Eficiéncia3 3,90 0,83 21%
Eficiéncia4 4,30 0,64 15%
Total 3,98 0,69 17%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
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O quesito melhor avaliado foi o Eficiéncia4 , apontado que o grau de satisfacao geral
com a eficiéncia do projeto € alto, com uma média de 4,30. Na sequéncia, tem-se 0s quesitos
Eficiéncia2 (média 3,90) e Eficiéncia3 (média 3,90), que indicam o tempo médio, em
semanas, de desenvolvimento do projeto de inovagao de um novo produto ou componente, € o
tempo médio, em horas de trabalho de todas as pessoas envolvidas, para o desenvolvimento
de projetos de inovacgao, respectivamente.

Na empresa, o investimento em horas de trabalho para a producao de novos modelos e
linhas de cadernos ¢ alto. Para tal empreitada ela contrata os servigos de uma organizagao de
desenvolvimento de produtos de Sao Paulo, a qual trabalha exclusivamente para desenvolver
seus cadernos. Esta empresa e o departamento de marketing da Cadersil atuam em conjunto
até chegar a versao final do projeto. Portanto, pode-se dizer que a organizagdo em estudo
apresenta um bom desempenho com relacdo a eficiéncia dos processos de inovagdo de
produtos.

Em suma, os resultados positivos em relacdo a eficacia e eficiéncia do processo
revelam que a empresa possui um bom desempenho em inovacdo de produtos, conforme

encontra-se demonstrado na tabela 9.

Tabela 9: Dimensdes do desempenho em inovacio de produtos

. ~ L 1. Desvio Coeficiente
Dimensdes Média Padrao | de Variacao

Eficacia 4,03 0,99 25%
Eficiéncia 3,98 0,69 17%

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A partir das médias 4,03 (eficacia) e 3,98 (eficiéncia) pode-se notar que a eficécia &,
ligeiramente, mais importante que a eficiéncia, ou seja, o foco do processo ¢ mais externo do
que interno. Os baixos coeficientes de variacdo apontam homogeneidade dos dados, portanto,

tais médias representam a realidade com bastante fidedignidade.

4.3. Influéncia da Cultura de Inova¢io no Desempenho em Inovacio de Produtos

A partir das andlises referentes ao primeiro constructo, isto €, das andlises das
dimensdes estratégia, estrutura, mecanismos de suporte, comportamento que estimulam a
inova¢do e comunicagdo, constatou-se que a empresa Cadersil apresenta uma cultura de

inovagdo ndo muito capaz de favorecer a proliferacdo de inovagdes pela organizacio.
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Malgrado algumas varidveis tenham sido analisadas positivamente, a quantidade destes
resultados ndo foi muito representativa se comparada as varidveis que receberam avaliagdes
negativas.

De modo contrario, no segundo constructo, verificou-se que a empresa apresenta um
bom desempenho tanto no que se refere a eficacia como com relagdo a eficiéncia do processo
de inovagdo de produtos. Apenas um unico ponto da eficdcia recebeu avalia¢do insatisfatoria
(desenvolvimento de produtos fora do segmento principal da empresa), mas como visto, 1SS0
se deve ao fato da empresa optar por nao adentrar em outros mercados para nao perder o foco.

Com base nesses resultados, pode-se colocar que algumas das variaveis da cultura de
inovagao exerceram influéncia positiva no desempenho em inovagdo de produtos. De acordo
com a teoria consultada, ¢ possivel perceber inter-relacdes entre as variaveis dos dois
constructos, como sera demonstrado logo a seguir.

Uma primeira correlagdo verificada foi entre a dimensdo estratégia e a dimensdo
eficacia. A missdo e visdo orientadas para o mercado contribuem para que a empresa inove,
substituindo produtos ultrapassados e desenvolvendo constantemente novas linhas de
produtos. Além disso, como a Cadersil tem o seu foco no futuro, desejando estar entre as
principais empresas do seu setor (estratégia), ela investe na conquista de mercados ainda nao
alcangados (eficacia).

Por sua vez, a colaboracdo entre os grupos aliada a certo grau de liberdade e
flexibilidade (dimensao estrutura), impacta na geracao de ideias e na forma como o processo
de inovagao se efetua (eficiéncia). Igualmente, as recompensas intrinsecas, a disponibilidade
de informagdes necessarias e o a lealdade da empresa para com as ideias dos funcionarios,
facilita e fomenta a proposi¢ao de inovagdes (eficacia).

Viu-se que o principal estimulo (comportamentos que estimulam a inovagdo)
valorizado pela empresa € a geragdo de ideias, o que enriquece o campo de desenvolvimento
de novos produtos (eficacia). Por fim, a boa comunicagdo existente entre os agentes da
empresa contribui significativamente para o bom andamento da gestdo do processo de
inovagao de produtos.

Diante do exposto, ficou evidenciada a correlacdo existente entre a cultura de
inovagao, primeiro constructo do modelo, e o desempenho em inovagao de produtos, segundo
constructo. Constatou-se, através da analise de todas as dimensdes e do cruzamento dos
dados, que a cultura de inovagdo existente na empresa, embora ainda timida, influencia

positivamente o seu desempenho em inovagao de produtos.
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Findada esta andlise de resultados, torna-se oportuno realizar algumas consideragdes a

respeito da pesquisa e, por conseguinte, apontar sugestdes de melhorias para futuros trabalhos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A inovacdo constitui uma importante aliada estratégica para as organizagdes
hodiernas, dado o ambiente competitivo se apresentar de maneira cada vez mais dinamica e
mutavel. Uma vez reconhecido o seu valor, imperioso se faz a formagdo de uma cultura
organizacional propicia ao seu afloramento e desenvolvimento, isto ¢, de uma cultura de
inovagdo. Baseado nesse entendimento, este estudo tinha por objetivo verificar a existéncia
dos determinantes da cultura de inovagdo e sua influéncia sobre o desempenho em inovagao
de produtos.

Para tanto, utilizou-se o modelo proposto por Gomes (2013), o qual analisa as cinco
dimensdes da cultura de inovagdo (estratégia, estrutura, mecanismos de suporte,
comportamentos que estimulam a inovagdo e comunicagdo) conjuntamente com duas
dimensdes do desempenho em inovacao de produtos (eficacia e eficiéncia).

Em resposta ao segundo objetivo especifico, os dados empiricos revelaram que a
empresa possui uma cultura de inova¢do ndo muito fomentadora de acdes inovadoras e
criativas. Dentre os cinco determinantes, foi verificado a existéncia da dimensdo
Comunicagdo , isto porque foi a Unica a apresentar uma avaliagdo geral positiva, com média
acima de 3 e CV abaixo de 25%.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, os resultados fizeram notar que a Cadersil
apresenta um bom desempenho em inovacao de produtos, ou seja, ela consegue ser ao mesmo
tempo eficaz e eficiente no que diz respeito a introdu¢do de produtos incremental ou
radicalmente novos no mercado. Viu-se que a dimensdo eficacia apresentou-se levemente
mais importante que a dimensdo eficiéncia, sinalizando que o processo tem um foco mais
externo do que interno.

Trazendo a memoria o conceito de inovagdes sistémicas, foi possivel inferir que ha na
empresa inovagdes de processo, exatamente porque para realizar inovagdes de produto, muitas
vezes se faz necessario a modificagdo, ainda que singela, de algum processo, seja por meio da

introdu¢do de uma nova tecnologia ou pela reengenharia dos processos existentes.
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Portanto, mesmo que o primeiro constructo tenha apresentado poucas avaliagdes
positivas, pode-se concluir que a cultura de inovagdo existente na Cadersil, ainda que timida,
influencia positivamente o seu desempenho em inovagdo de produtos, o que responde ao
objetivo principal da pesquisa. Sabe-se que a existéncia de tal cultura, colabora para que a
organizagdo consiga oferecer aos seus clientes produtos diferenciados e inovadores.

Diante do exposto, percebe-se que a realiza¢do deste estudo pode contribuir tanto para
a empresa alvo de andlise como para outras empresas. No caso da Cadersil, a organizagdo
pode identificar os determinantes da sua cultura de inovacdo que ainda ndo se apresentam
positivamente e realizar agdes praticas para que isso seja modificado, isto é, para que tais
determinantes venham a favorecer a inovagdo. Quanto as demais organizagdes, elas podem se
valer desse estudo para a partir dele tentar estruturar intencionalmente a sua cultura, de modo
que ela favoreca a inovacgao.

Por fim, quanto as limitagdes verificadas, destaca-se o fato do questionario ter sido
aplicado apenas com o grupo de gestores, deixando de lado as perspectivas dos demais
integrantes da empresa. Deste modo, sugere-se para trabalhos futuros, a realizagdo da
pesquisa junto a todos os membros de uma organizacdo, para que os resultados sejam mais
abrangentes e consistentes. Sugere-se também, que seja realizada a pesquisa com varias

empresas do mesmo setor com o propoésito de realizar um estudo comparativo entre elas.
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Anexo 1 —

ANEXOS
Instrumento de Coleta de Dados

QUESTIONARIO

Prezado(a) Gestor(a),

Convido-o (a) a participar desta pesquisa que busca analisar a cultura de inovacao ¢ a
sua influéncia no desempenho organizacional, especialmente no que diz respeito a inovagdo
de produtos.

Por favor, responda as seguintes perguntas sobre sua organizagdo. Os dados obtidos
serdo analisados de forma confidencial e os resultados somente serdo apresentados de forma
agregada sem identificagdo dos respondentes. Este bloco de questdes deve ser respondido

variando entre 1
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— “Discordo Totalmente” a 5 - “Concordo Totalmente”, por meio de um

“X” na coluna que melhor representar a sua resposta, sabendo que ndo existem respostas
certas ou erradas. Obrigada pela atengdo e colaboragao!

CULTURA DE INOVACAO
Discordo Totalmente [Discordo Parcialmente |Neutro |Concordo Parcialmente |Concordo Totalmente
1 2 3 4 5
Questio FATORES DE ANALISE 1 5

1 Todos os colaboradores possuem um entendimento completo da visao
e missdo da empresa.

2 A visdo e a missdo estdo focadas no futuro.

3 - N ~ .
A visdo e a missdo estdo fortemente orientadas para o mercado.

4 A distancia entre onde a empresa esta e onde quer estar € analisada e
discutida regularmente.

5 A alta gestao ndo detalha como os objetivos estratégicos devem ser
alcancgados.

6 Conheco os objetivos estratégicos (metas) que devem ser alcangados
pela empresa.

7 Os objetivos pessoais dos colaboradores sdo consistentes com os
objetivos organizacionais.
Qualidade ¢ a principal énfase refletida nas metas organizacionais.

9 S . L
Metas organizacionais sdo fortemente orientadas para a eficacia.

10 Em todos os niveis da organizagdo as metas possuem o mesmo
proposito.

11

Os processos de tomada de decisdo sdo formalizados e padronizados.
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12 Acordos de trabalho flexiveis (por exemplo: rodizios de fungdes,
horarios flexiveis, divisdo do trabalho) sdo possiveis.

13 Os colaboradores possuem descrigdes formais de seu trabalho e ¢
esperado que se comprometam.

14 Os colaboradores possuem autonomia para organizar seu trabalho e
determinar seus proprios procedimentos.

15 As decisdes sdo tomadas com a participacao de todos os niveis, desde
os mais baixos da escala organizacional.

16 E atribuida importancia ao desenvolvimento e apoio ao trabalho em
equipe.

17 | Equipes multifuncionais (formadas por diferentes setores) sdo uma
maneira comum de trabalho.

18 Meu ambiente de trabalho ¢ considerado participativo.

19 Recompensas intrinsecas (por exemplo: aumento de autonomia,
melhores oportunidades de crescimento pessoal) sdo uma parte
significativa do sistema de motivagao.

20 Os colaboradores sdo recompensados (recompensas financeiras e nao
financeiras) pelo trabalho eficiente.

21 A geracao de ideias e a experimentagdo sdo valorizadas.

22 Todos tém acesso as informagdes que necessitam.

23 E dificil obter recursos para projetos que envolvam riscos acima da
média.

24 Os colaboradores podem opinar na quantidade e qual tipo de
treinamento recebem.

25 Promocdes sdo concedidas em reconhecimento de criatividade,
iniciativa € inovagao.

26 . : o : .

No caso de falha ha uma investigacao a fim de descobrir quem é o culpado.

27 Todas as ideias sdo consideradas.

28 . )

Os colaboradores sdo encorajados a falar e a aprender uns com os outros.

29 Todos estdo motivados para manter seus conhecimentos e habilidades
atualizados.

30 Os individuos estdo autorizados a assumir riscos, desde que ndo
prejudiquem a organizagao.

31 L . : N :

Os conflitos sdo resolvidos por meio de uma discussao construtiva.

32 Tentamos desafiar a maneira como as coisas sempre foram feitas e
procuramos por um caminho melhor.

33 Um individuo ndo deve contrariar seus superiores.

34 O ambiente de trabalho é altamente competitivo.

35 Existe uma boa comunicagdo entre os departamentos.
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36

As informacgdes sdo compartilhadas claramente entre os colaboradores.
37 A i .

Ha unido e comunicacdo aberta nas equipes de trabalho.
38 I - e o

A comunicacao das decisGes obedece a hierarquia existente na empresa.
39 Eu tenho um canal aberto de comunicacao com o meu imediato

supervisor/gerente.

DESEMPENHO EM INOVACAO DE PRODUTOS

Este bloco de questdes deve ser respondido variando entre 1 — “Muito pior do que os

concorrentes” a 5 - “Muito melhor que os concorrentes”, por meio de um “X” na coluna que

melhor representar a sua resposta. Assim, com base na sua percep¢ao indique o desempenho

de sua organizagdo em comparagao com a concorréncia nos seguintes aspectos:

Muito pior do que os | Um pouco pior do que | Mesmo [ Um pouco melhor do | Muito melhor do que
concorrentes 0S concorrentes nivel que 0s concorrentes 0S concorrentes
1 2 3 4 5
Questao FATORES DE ANALISE 1/2(3|4|5/6|7
40 L
Substituicdo de produtos ultrapassados.
41 Ampliacdo da linha de produtos.
42 Desenvolvimento de produtos fora do segmento principal
organizacdo (produtos secundarios).
43 . )
Desenvolvimento de novas linhas de produtos.
44 Desenvolvimento de produtos que respeitam o meio ambiente
(produtos ecoldgicos).
45 Aumento na participacdo de mercado.
46 )
Abertura de novos mercados no exterior.
47 L
Abertura de novos mercados nacionais.
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48 Tempo médio, em semanas, de desenvolvimento do projeto de
inovacdo (um projeto de inovacgao se refere a criagdo de um novo
produto ou de um novo componente).

49
Tempo médio, em horas, para o desenvolvimento de projetos de
inovacdo (horas de trabalho de todas as pessoas envolvidas).

50 Custo médio por projeto de inovacao.

51

Grau de satisfagdo geral com a eficiéncia do projeto de inovagao.




