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RESUMO

O presente estudo consiste em identificar a influéncia das relagdes interorganizacionais no
desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovacao e resultados de inovagao em
organizacdes industriais. A abordagem tedrica predominante no trabalho ¢ fundamentada pela
Visdo Baseada em Recursos (VBR), considerando as categorias analiticas do estudo como
recursos estratégicos a organizagdo e quando mobilizados, coordenados e entregues, garantem
o desempenho organizacional. O campo empirico da pesquisa foi aplicado nas industrias de
transformagao do estado do Parana participantes do Programa Bussola da Inovagao, iniciativa
do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial do Parand (SENAI/PR). Optou-se por ter
como amostra da tese todas as 1.240 industrias respondentes da Bussola da Inovagao pelo fato
de ter um panorama geral, permite que possam ter sugestdes de estudo e recomendagdes praticas
que possam ser acessadas e utilizadas por todos os setores, respeitando as especificidades
setoriais, de porte e regionais. Os decisores de politicas publicas e privadas relacionadas a
inovacao nas industrias podem se beneficiar de uma descri¢@o e andlise integrada de todos os
setores devido a amplitude, abrangéncia e visdo sistémica das categorias analiticas compostas
pela presente tese. Os resultados do presente estudo apontam que existe relagdo positiva e
significativa entre as seguintes hipoteses levantadas: (i) relagdes interorganizacionais e as
competéncias organizacionais de inovagao; (ii) competéncias organizacionais de inovacao e os
resultados de inovagao; e (iii) relagdes interorganizacionais e os resultados de inovagao. Apenas
a ultima hipotese do estudo ndo foi constatada: ndo existe relagdo positiva e significativa entre
as relacdes interorganizacionais e os resultados de inova¢ao, moderados pelas competéncias
organizacionais de inovagao.

Palavras-chave: Competéncias Organizacionais de Inovacdo. Resultados de Inovacao.
Relacdes Interorganizacionais. Organizagoes Industriais.



ABSTRACT

The present study is to identify the influence of interorganizational relations in the development
of organizational competence of innovation and innovation results in industrial organizations.
The predominant theoretical approach at work is supported by the Resource Based View
(RBV), considering the analytical categories of study as strategic resources to the organization
and when mobilized, coordinated and delivered, ensure organizational performance. The
empirical field research was applied to the manufacturing industries of the state of Parana
participants Innovation Compass Program, an initiative of the National Service of Industrial
Education of Parana (SENAI / PR). We chose to have the sample of 1,240 respondents thesis
all industries Innovation Compass by having an overview, allows them to have study
suggestions and practical recommendations that can be accessed and used by all sectors,
respecting the specificities sectoral, regional and possession. The makers of public and private
policies related to innovation in industries can benefit from a description and integrated analysis
of all sectors due to breadth, scope and systemic view of the analytical categories made by this
thesis. The results of this study indicate that there is a positive and significant relationship
between the following hypotheses: (i) inter-organizational relationships and organizational
competence of innovation; (ii) organizational competence of innovation and the results of
innovation; and (iii) inter-relationships and the results of innovation. Only the last hypothesis
of the study was not found: there is positive and significant relationship between the inter-
organizational relations and the results of innovation, moderated by the organizational

competence of innovation.

Keywords: Innovation Organizational Competence. Innovation results. Interorganizational

relations. Industrial Organizations.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho se inspira nos estudos de competéncia, inovacdo e relagdes
interorganizacionais, trabalhando estes temas de modo integrado para compreender o
desenvolvimento das agdes organizacionais. Estes temas sdo as categorias analiticas da tese,
sendo que s3o analisadas especificamente as competéncias organizacionais de inovagdo e
resultados de inovagdo em empresas industriais, bem como as relagdes interorganizacionais,

identificadas por meio da interacdo com atores externos.

Poucos estudos sdao encontrados na literatura organizacional que investigam as empresas
a partir da analise integrada das categorias propostas para a presente tese. Sao encontradas
pesquisas que apontam a necessidade de se integrar esses temas como sugestoes de estudos
futuros (LEVINE, 1995; FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2004; DIAS; et al, 2008;
DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008; FERNANDES, 2013).

Diante do levantamento teorico realizado, verificou-se que poucos estudos sobre
competéncias organizacionais abordam como o estabelecimento de parcerias ou aliangas
interorganizacionais contribui na constitui¢do de competéncias. Para compreender melhor esta
lacuna, a identificagdo, conceituagdo e analise de alguns pressupostos € termos sao necessarios,

seguindo uma coeréncia epistemologica que atenda ao objetivo do trabalho proposto.

A discussdo tedrica acerca de competéncia aponta este conceito de modo
multidimensional, encontrado em boa parte dos estudos organizacionais sobre a perspectiva de
analise individual ou organizacional. A andlise individual caracteriza-se por demonstrar como
as capacidades de uma pessoa podem gerar valor, enquanto no nivel organizacional as
competéncias se apresentam como um conjunto coordenado de recursos que afetam o
desempenho e agregam valor a organizacdo (FERNANDES, 2013). Os dois niveis sao
abordados na perspectiva de gestdo de pessoas ou estudos de estratégia, o primeiro voltado
essencialmente a transformacao ou formagdo de capacidades individuais que gerem valor a
organizacdo, ¢ o segundo analisando como a articulagdo de recursos pode acarretar
diferenciagdo ou vantagem competitiva (HUSELID, 1995; LEVINE, 1995; GUTHRIE et al,
2002; DIAS; et al, 2008; DUTRA, 2004; DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008; FERNANDES,
2006; FERNANDES, 2013).
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Ao estabelecer acdes com objetivos pré-determinados ou reagir as pressdes externas, as
organizacdes interagem com o ambiente por meio de competéncias. O ambiente organizacional
pode ser considerado como um conjunto de atributos e acontecimentos que podem influenciar
uma organizacao e, por meio de vinculagdes interorganizacionais, pode também influenciar este
ambiente (HALL, 2004). Ao considerar tal concepcao em que a organizacao transita entre um
carater determinista, e em outras situagdes por meio de um carater voluntarista em relagdo ao
ambiente, Daft (1999) considera que o principal elemento de uma organiza¢do nio ¢ um
conjunto de politicas e procedimentos, mas as pessoas e seus inter-relacionamentos. E € a partir
das relagdes interorganizacionais, alinhados aos elementos que envolvem competéncia e

inovagdo que se fundamenta esta tese.

Para que individuos, grupos ou organizagdes possam atuar de forma condizente as
pressdes ambientais torna-se necessario expandir a compreensdo acerca da temadtica
competéncias. Estudos que trabalhem a competéncia organizacional a partir de um nivel
relacional - uma perspectiva distinta da exclusiva consideragdo da competéncia apenas no nivel
individual ou organizacional -, podem auxiliar as organizagdes envolvidas na formagao,
desenvolvimento e, sobretudo, nos resultados da inovagdo (foco do estudo). Assim, este
trabalho nao se propde a investigar as diferentes perspectivas acerca de competéncia, mas

examinar a competéncia a partir das relagdes interorganizacionais.

Ao conviver entre o ambiente académico e de mercado, ter acesso e ler artigos e estudos
cientificos, participar de conferéncias e semindrios, dialogar com professores e executivos, o
autor desta tese percebeu que as competéncias, quando tratadas a partir das relagdes, sdo
apresentadas por meio de uma ldgica individual ou organizacional. No entanto, o
estabelecimento de uma relacao entre duas organizagdes em um projeto, por exemplo, pode
representar oportunidade de desenvolver tanto competéncias aos individuos envolvidos nesta
relacdo quanto as organizagdes em si. Um dos questionamentos centrais do estudo e que instiga
o pesquisador no seu desejo de investigagdo surge em entender de que maneira as competéncias

organizacionais podem ser constituidas a partir das relagdes interorganizacionais.

O campo empirico da pesquisa foi aplicado nas industrias de transformagdo do estado
do Parana participantes do Programa Bussola da Inovacao. O programa, originado em 2009 por
iniciativa do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial do Parand (SENAI/PR), teve como

objetivo avaliar e comparar o stafus da inovacao entre as industrias de transformacdo do Estado

16



do Parana, bem como orientar e sensibilizar empresarios e executivos do setor, sobre as
principais variaveis relacionadas a inovacgao, ferramentas e praticas de gestao para o incremento
da competitividade. O pesquisador responsavel por esta tese € o lider desse programa do SENAI

e participou de todas as suas etapas, da formulagao das estratégias até a operacionalizagao.

A tese possui natureza quantitativa, pois busca compreender de que maneira as relagdes
interorganizacionais influenciam as competéncias organizacionais e os resultados de inovagao
em organizagdes industriais. A proposta ¢ examinar tal influéncia a partir da percep¢ao dos
principais individuos responsaveis pelas relagcdes interorganizacionais significativas para a

inovacgao.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A partir do levantamento de 652 artigos nacionais e internacionais no periodo de 2005
a 2010 que embasaram a Bussola da Inovacao, se analisou como ocorre o processo de inovacao
das industrias paranaenses. No entanto, surgiu a necessidade de compreender de que maneira
as organizacoes sofrem influéncias de outras empresas no desenvolvimento de competéncias
organizacionais ¢ nos resultados da implementacdo de um produto ou servico novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou método mercadologico. Diante disso,
verifica-se que hd uma oportunidade de estudar a influéncia das relagdes interorganizacionais
na formacao de competéncias e nos resultados de inovagdo organizacionais. Assim, a pesquisa

tem como direcionamento o seguinte problema:

Qual a influéncia das relacées interorganizacionais no desenvolvimento de
competéncias organizacionais de inovacdo e resultados de inovacio em organizacdes

industriais?

Alguns desdobramentos desta pergunta sdo: ha correlagdo entre desenvolvimento de
competéncias e os condicionantes das relagdes interorganizacionais? Competéncias
organizacionais distintas inviabilizam as transagdes, fluxos ou ligagdes entre as organizacdes?
Mais competéncias organizacionais (como se vera adiante, medida em termos de existéncia e
coordenagdo de recursos) implica em melhoria em resultados de inova¢ao? Organizagdes com

maior intensidade em relagdes interorganizacionais obtém melhor resultado em inovacdes? Ha
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interacdo entre relagdes interorganizacionais e competéncias para potencializar resultados de

inovagao?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral do presente estudo consiste em identificar a influéncia das relacées
interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovacio e

resultados de inovacio em organizagdes industriais.

O estudo foi realizado em um conjunto de organizagdes industriais paranaenses. Para

alcancar o objetivo geral, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar os aspectos contextuais que influenciam competéncias e resultados de
inovagao nas industrias pesquisadas.

2. Caracterizar o perfil de competéncias organizacionais de inovagdo na amostra de
empresas pesquisadas.

3. Caracterizar os resultados de inovagao na amostra de empresas pesquisadas.

4. Avaliar o nivel de competéncias organizacionais de inovagdo nas empresas
pesquisadas.

5. Avaliar o nivel dos resultados de inovagao nas empresas pesquisadas.

6. Identificar a influéncia das relagdes interorganizacionais no desenvolvimento das

competéncias organizacionais de inovagao e resultados de inovacdo das empresas.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

As justificativas tedricas deste trabalho derivam de uma constatagdo de que hé poucos
estudos que abordem conjuntamente os temas relagdes interorganizacionais, competéncias e

resultados de inovagao.

Karim (2012), em seu estudo sobre o impacto da cooperacdo e competéncia no
comportamento inovativo, apresenta algumas questdes instigadoras a formula¢do do problema

de pesquisa desta tese de doutorado:
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(1) Todas as empresas tém a capacidade para participar de estratégias
e aliangas (privadas ou publicas), para a realizacdo de projeto de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Inovagao?

(i1) As empresas tém a mesma chance de se juntar a alguns parceiros
para realizar eficientemente projetos de P&D e Inovagao?

(ii1) Quais as competéncias necessarias ou mantidas pela empresa para
inovar e se beneficiar das suas inovagdes?

Lopes e Barbosa (2006) notam que grandes empresas, sem considerar as
particularidades de cada setor, procuram incorporar de fato a inovag¢ao aos seus modelos de
gestdo de competéncias. Isso sugere a necessidade de se verificar se esses modelos, que
consideram determinadas competéncias importantes para a ocorréncia de inovagdo, de fato
tornam as empresas mais inovadoras, ou seja, capazes de realizar a inovagdo de processos,
gestdo, produtos e/ou servigos. As reflexdes apontam para a possibilidade das relagdes
interorganizacionais auxiliarem no desenvolvimento de competéncias organizacionais de

inovacao e melhorar resultados em inovacgao.

A inovagdo ¢ inserida nas estratégias organizacionais como forma de diferenciar suas
atividades e obter vantagem competitiva. No entanto, muitas vezes a inovagao fica apenas no
campo do discurso, o que gera dividas sobre a veracidade de organizagdes que se auto intitulam
inovadoras (SANTOS, 2010). A partir da literatura sobre inovagao, Santos (2010) percebe que
ha necessidade de se investigar as inovagdes em maior profundidade, para compreender melhor

o fendomeno da inovacdo em si.

Em estudo que levantou e analisou as informagdes da PINTEC ((Pesquisa sobre
Inovagdo Tecnoldgica, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica-IBGE) como subsidio
para a politica de capacitacdo do Senai, buscando gerar um panorama do dinamismo do
processo de inovagdo em estados brasileiros, Pinheiro e Tigre (2010) apontam como uma das
sugestdes a importancia em explorar informagdes mais amplas a respeito dos recursos humanos
dedicados a inovagao, nao se restringindo apenas ao pessoal dedicado a P&D, como se faz no
Brasil. Ou sejam, sugerem a importancia de se inverstigar a formagdo de competéncias numa
perspectiva mais ampla, o que pode incluir a analise das relagdes interorganizacionais, como

elemento de desenvolvimento de competéncias.

Ao se percorrer textos que abordavam a tematica desta tese, competéncia, inovagao e

relagdes interorganizacionais, foram encontrados uma série de constructos relacionados, como
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aprendizagem, cultura organizacional, mudanca e identidade (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
WINTER, 2003; WOLTER; VELOSO, 2008; HUSSLER; RONDE, 2009; SHIEH; WANG,
2010; SHIEH, 2011; STORY; HART; O’MALLEY, 2009; NICOLSKY, 2010; OLIVEIRA,
2011; KARIM, 2012; TAKAHASHI; FISCHER, 2008, 2009, 2010). A aprendizagem, cultura
organizacional, mudanca e identidade sdo temas comuns na literatura trabalhados em conjunto

com competéncia e inovacao, a partir de uma mesma perspectiva epistemologica.

Em sintese, na revisdo feita para esta tese, ndo se constatou trabalhos voltados a
compreender a influéncia e interacdo entre relacdes interorganizacionais e competéncias em
resultados de inovagdo, a0 mesmo tempo em que se aponta a pertinéncia desta abordagem.
Diante das consideragdes apresentadas, verifica-se que ha oportunidade de investigar a questao,
a saber, a influéncia e interagdo entre relagdes interorganizacionais e competéncias
organizacionais para a inovagao. Tal constatacdo se torna pertinente pelo fato de identificar que
boa parte dos estudos que sdo desenvolvidos no Brasil ou em outros paises apresentam o tema
sem envolver necessariamente as relagdes interorganizacionais como elemento constituinte no

desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Do ponto de vista da justificativa pratica, entende-se que esta pesquisa alinha-se a um
esforco maior, liderado pela Confederacao Nacional da Industria (CNI, 2013), para promover
a inovagao em industrias do pais. Em 2013, a entidade congregou mais de 500 representantes
empresariais para definir as acdes necessarias para o crescimento do pais. Esta iniciativa
culminou na sistematizagdao de um documento denominado Mapa estratégico da industria 2013-

2022 (CNI, 2013), apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1. Sintese dos fatores-chave de inovagdo

Temas Objetivos e indicadores Acdes transformadoras
prioritarios
e Identificar entraves e propor medidas de
aprimoramento da legislagdo para inovagéo
e Articular planos setoriais de inovagdo envolvendo
. setor privado e governo
Melhorar o ambiente P g
o . e Desenvolver estudos e propostas para o acesso € o
institucional . -
desenvolvimento de atividades baseados na
. . biodiversidade brasileira
e Qualidade do ambiente . L A
S e Propor medidas de modernizagdo da legislacdo
institucional para a . . LS .
. . ~ sobre propriedade intelectual e combate a pirataria
Ambiente inovagdo % > I 8
o o Elaborar propostas e agdes para facilitar a interagado
Institucional e de . . . .
. . entre empresas industriais, universidades e
Incentivos a C .
~ institui¢des de pesquisa
Inovagao . . ‘- ~ .
o Propor medidas de estimulo a inovagao por meio do
uso do poder de compras do Estado
Facilitar acesso a | ePropor medidas de  aprimoramento de
financiamentos e incentivos financiamento e incentivos a inovagdo visando ao
e Proporcio das empresas maior acesso das empresas privadas
que inovaram e utilizaram | e Consolidar a EMBRAPII como forma de apoiar
os instrumentos publicos atividades de P&D pré-competitiva
de incentivo no total das | e Propor medidas para a utilizagio dos recursos dos
empresas que 1movaram fundos setoriais diretamente pelas empresas
Aumentar a oferta de servicos | e Atuar para expandir e modernizar os institutos
Servi tecnolégicos para as empresas tecnoldgicos no Brasil
ervigos . e . )
T l’g' e Qualidade das instituigdes | e Promover um alinhamento da oferta de servigos
ecnoldgicos o L .
g de pesquisa cientifica técnicos e tecnologicos de acordo com a demanda
das empresas.
Melhorar a qualidade da | e Estimular a capacitagdo empresarial nas diversas
gestdo empresarial modalidades de gestao
e Nivel de sofisticagdo dos | e Estimular o desenvolvimento da  cultura
Gestdo Empresarial negocios empreendedora e da inovacao
e Criar programa especifico para aumento da
produtividade da Micro, Pequena e Média (MPME)
industria.

Fonte: adaptado de CNI (2013).

O sistema FIEP (Federagdo das Industrias do Estado do Parana (FIEP)) estabelece suas

diretrizes de inovacdo alinhado a iniciativa da Confedera¢do Nacional da Industria (CNI). De

acordo com o Mapa estratégico da industria, a inovacdo ¢ um dos fatores-chave capaz de

garantir a competitividade da industria brasileira na proxima década. Os temas prioritarios

levantados para este fator foram: (i) ambiente institucional e de incentivos a inovacao; (ii)

servigos tecnologicos; (iil) gestdo empresarial.
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O quadro 1 apresenta agdes transformadoras que convergem com o proposito dessa tese:
(1) articular planos setoriais de inovagdao envolvendo setor privado e governo; (ii) elaborar
propostas e acgdes para facilitar a interagdo entre empresas industriais, universidades e

instituigdes de pesquisa.

Entende-se que esta tese, ao investigar como relacdes interorganizacionais que
influenciam o desenvolvimento de competéncias organizacionais e resultados de inovacao,
possa contribuir com os objetivos acima, tanto como balizador de planos setoriais como para

formulacdo de a¢des com vistas a facilitar a interagao.

O mapa estratégico da industria ainda inspirou o programa Bussola da Inovacdo, que
propds a criagdo de um indice, denominado Indice Paranaense de Inovagéo (IPrl), para avaliar
e comparar o status da inovagao entre as industrias de transformag¢ao do Estado do Parana, bem
como orientar empresarios e executivos do setor, sobre as variaveis que compdem a dindmica
da inovagdo e a sua importancia para a competitividade. As empresas participantes da Bussola

da Inovagao foram objeto de estudo para esta tese de doutorado.

Atendendo as diretrizes de pesquisa do Manual de Oslo (OECD, 2005), e tomando por
base a bibliografia consultada de inovagdo, o programa investigou o fendmeno da inovagao
focando nao apenas nos esfor¢os requeridos para sua realizagdo, mas também nos resultados
dela provenientes, e na sua gestdo. De novo, vislumbra-se outra possibilidade de contribui¢do
deste estudo, a medida que aponta elementos especificos para melhor gerenciar a inovacao

dentro das empresas.

A inovagdo depende de um ambiente institucional propicio, formado por um conjunto
de leis e regulamentos, incentivos, centros de pesquisa, universidades, laboratdrios e fontes de
financiamento. Também se fazem necessarias politicas que estimulem educacao de qualidade,
pesquisa cientifica e capacidade de gestdo, que, combinadas, resultem na geracdo e na
transformagdo do conhecimento em riqueza para a sociedade (CNI, 2013). As relagcdes
interorganizacionais se inserem nessa discussdo, constituem um componente ambiental que

supostamente pode aumentar a atividade de inovagao.

Em sintese, a tese pode auxiliar as industrias por meio da identificagdo de caminhos e
possibilidades para o estabelecimento de competéncias que sejam aderentes ao processo
relacional entre organizagdes, favorecendo a produtividade e o crescimento da competitividade.

A pesquisa pode trazer uma agenda de sugestdes que possam aprimorar o0 campo por meio de
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outras perspectivas tedricas ou pela associacdo de construtos que agreguem valor na
compreensao da realidade das industrias brasileiras. A pesquisa proposta pode auxiliar também
em novos estudos que contribuam numa melhor compreensdo acerca dos temas abordados,
principalmente por agregar as areas de conhecimento que foram trabalhadas na tese e descobrir

temas que sejam correlatos ao fendomeno estudado.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A fim de auxiliar a compreensao do leitor, a tese estd estruturada em seis capitulos.
Apresentam-se no primeiro capitulo os seguintes topicos: introdugdo, onde se contextualizam e
sdo abordadas questdes relacionadas a temadtica do estudo, seguidas do problema, do objetivo
geral e especifico, e das justificativas tedrica e pratica para a realizagdo e desenvolvimento deste

estudo.

No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico-empirico que sustenta esta
pesquisa. Encontra-se subdividido da seguinte forma. i. Competéncia: panorama geral e
abordagem conceitual, perspectiva tedrica, campos de estudo; ii. Inovagdo: conceito e pesquisas
no cendrio nacional e global; iii. Indicativos sobre aplicacdes e implicacdes de estudos que
abordam competéncia e inovagdo; iv. Relagdes Interorganizacionais (RIOS): conceitos e temas,

perspectivas tedricas, e condicionantes das RIOS.

Em seguida, no terceiro capitulo abordam-se questdes relativas a metodologia utilizada
nesta pesquisa para alcancar os objetivos estabelecidos. Apresenta-se o posicionamento
epistemologico e ontoldgico da pesquisa; a base ldgica de investigacdo; especificacdo do
problema, com suas perguntas de pesquisa, defini¢do das categorias analiticas de estudo,
especificacdo das varidveis; delineamento e design da pesquisa, populacdo e amostragem, fonte

e coleta de dados, limitagdes da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta a analise dos dados coletados desta pesquisa, inicialmente
exibindo a caracterizagdo dos respondentes e das organizacdes e, em seguida, mencionando
cada objetivo especifico em subsegdes. No sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusoes e
recomendagdes desta pesquisa. Por fim, apresentam-se as referéncias bibliograficas utilizadas

para a elaboragao desta tese, assim como os apéndices, com detalhamento de descrigdo e analise

23



de alguns dados, e instrumentos de pesquisa. Segue modelo da estrutura deste trabalho,

conforme quadro 2.

Quadro 2. Estrutura do Projeto

Capitulos

Topicos

01

Introducéo:
formulagdo do problema; objetivos; justificativa tedrico-empirica

02

Referencial Teoérico-Empirico:

Competéncias, panorama geral e abordagem conceitual, perspectiva tedrica, campos de
estudo;

Inovag@o — conceito e pesquisas no cenario nacional e global;

Indicativos sobre aplicagdes e implicagdes de estudos que abordam competéncia e
inovacgao;

Relagdes Interorganizacionais, conceitos e temas em teoria de RIOS, perspectivas tedricas
de RIOS, condicionantes das relagdes interorganizacionais.

03

Metodologia de pesquisa:

Posicionamento epistemoldgico e ontoldgico da pesquisa;

Especificagdo do problema e dos objetivos da pesquisa; defini¢do constitutiva e
operacional das variaveis, defini¢do de outros termos relevantes;

Delimitagio e design da pesquisa; fase quantitativa, fase qualitativa, importancia da
complementaridade;

Populagdo e amostra;

Procedimento de coleta de dados;

Procedimento de tratamento dos dados;

Limita¢cdes metodolodgicas.

04

Apresentacdo e Analise dos Dados

05

Conclusoes

06

Referéncia Bibliografica

07

Apéndices

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Sutton e Staw (2003), a teoria diz respeito as conexdes entre fenomenos,
uma histdria sobre por que atos, eventos, estrutura e pensamentos ocorrem. Enfatiza, ainda, a
natureza das relacdes causais, identificando o que vem primeiro € o ritmo desses eventos.
Prossegue mencionando que a teoria mergulha nos processos subjacentes a fim de compreender
as razoes sistematicas de uma ocorréncia ou ndo-ocorréncia particular. A teoria na qual este
estudo se insere versa sobre elementos que possam incrementar a inovagdo em organizagdes

industriais.

A presente pesquisa investiga como relagdes interorganizacionais podem contribuir para
o desenvolvimento de competéncias de inovagao que, por sua vez, acarretardo em melhores
resultados em inovagao. Desta forma, estes constituem os constructos a serem abordados nesta
revisdo de literatura, a saber, competéncia organizacional — e particularmente, competéncias de

inovagdo —, inovagao e relagdes interorganizacionais.

2.1 COMPETENCIAS

O referencial tedrico-empirico levantado sobre competéncias aborda inicialmente
perspectivas tedricas que fundamentam a area de conhecimento estudada. Optou-se pela selegao
de estudos relativos a discussdo sobre recursos organizacionais, origem da reflexdo sobre
competéncias. Sao apresentados estudos empiricos sobre recursos organizacionais que vem
sendo desenvolvido no Brasil e que, por consequéncia, fundamentam os estudos de

competéncia.

Em seguida, ¢ apresentado a abordagem conceitual sobre competéncias organizacionais
adotada para esta pesquisa. Por fim, apresentam-se em linhas gerais estudos empiricos

associados a teméatica de competéncias.

25



2.1.1 Perspectiva Teorica

Em busca de crescimento e diferenciagdo, muitas empresas buscam vantagem
competitiva. Ela ¢ o resultado da capacidade da firma de realizar eficientemente o conjunto de
atividades necessarias para obter um custo mais baixo que o dos concorrentes ou de organizar
essas atividades de uma forma unica, capaz de gerar um valor diferenciado para os compradores
(PORTER, 1986, 1992). A figura 1 apresenta de modo sintetizado as principais correntes

teoricas explicativas da vantagem competitiva.

Figura 1. As correntes explicativas da vantagem competitiva

1- Analise estrutur al daindustria A-Frocessms de merc ado

2-Recursos & CORpetencias 4 Capacidades dinanricas

T=oriz dos Reoursos Teori das Crpacidedes Dimimines

Eztzt

Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000)

A presente tese usou como aporte teorico a Teoria dos Recursos. De acordo com
Vasconcelos e Cyrino (2000), o conjunto de ideias que se convencionou chamar de teoria dos
recursos aparece durante os anos 80 como uma alternativa a posi¢do dominante na organizacao
industrial (PORTER, 1986). Eles mencionam que a proposi¢ao central dessa corrente € que a
fonte da vantagem competitiva se encontra primariamente nos recursos € competéncias das

empresas € apenas secundariamente na estrutura das indistrias nas quais elas se posicionam.

A maioria dos autores considera como um dos marcos dos estudos sobre competéncia o
trabalho de Penrose (1959), que menciona a organizagdo como um conjunto de recursos
organizados que cresce e procura sobreviver em torno da concorréncia. Esse conceito contraria
o conceito neoclassico de industria, que considera as empresas homogéneas. Para Penrose

(1959) nao ha organizagdes idénticas, visto que os conhecimentos que as empresas possuem
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sao diferentes e os rendimentos que obtém de seus recursos também sdo distintos. Os recursos
podem ser fisicos ou humanos, sendo que os recursos humanos € que seriam responsaveis por

gerenciar, alocar, transformar e organizar os demais recursos (PENRSOSE, 1959).

Anos mais tarde, Wernefeldt (1984) denomina esta perspectiva tedrica aportada por
Penrose de Resource Based View (VBR), ou seja, visdo baseada em recursos. O conceito de
competéncia organizacional evoluiu a partir desta perspectiva. A VBR considera recursos como
elementos potenciais que, quando mobilizados, coordenados e entregues, garantem o
desempenho organizacional. Mills et al. (2002) afirmam que conjunto de recursos coordenados

de modo a garantir o desempenho organizacional constituem uma competéncia organizacional.

Além de batizar a perspectiva, Wernefelt (1984) traz algumas aplicagdes da ideia de
recursos para explicar o processo de diversificacdo empresarial € como recursos podem
conduzir a melhor desempenho. Apds dez anos da sua primeira publicagdo, Wernefelt (1995)
menciona sobre a necessidade de mapear os espagos dos recursos em detalhe para tornar a VBR
mais proveitosa. Segue comentando que sob a oOtica tedrica, ha o direcionamento de melhor
compreensdo acerca de recursos especificos (como a cultura). Em sintonia com a teoria, o
campo empirico tem caminhado sobre a investigagdo de melhores medidas de recursos

especificos.

Outro marco histdrico importante na area foi o estudo de Prahalad e Hamel (1990), que
apresentaram o conceito de core competence, ou competéncias essenciais. Os autores
diferenciam os conceitos das competéncias individuais e essenciais. As competéncias
individuais sdo necessarias para o desenvolvimento das atividades dentro das organizacdes. Ja
as competéncias essenciais, que estdo em um nivel acima do individual, sdo capazes de
diferenciar uma organizagao perante as demais e ao mercado, visto que sdo dificeis de serem
imitadas e promovem vantagem competitiva. Essa vantagem competitiva ird ser determinante

para o desempenho organizacional, sendo um fator chave de sucesso.

No Brasil, pesquisas sobre competéncias e VBR encontraram campo fértil. Na
sequéncia, sdo mencionados alguns trabalhos tedricos de pesquisadores brasileiros que
desenvolveram estudos sobre a VBR. O proposito ¢ apresentar as entrelinhas do que vem sendo
desenvolvido no Brasil e por consequéncia fundamentam os estudos de competéncia. Ao
mesmo tempo, identifica-se um espago amplo e fértil para a tese, pois ndo se apresentam estudos

claros que apontem de modo agregado os principais construtos da tese proposta.
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Com o objetivo de verificar a evolu¢do da pesquisa em VBR nos estudos de estratégia
dos EnANPAD’s entre 1997 e 2006, Serra et al (2008) apresentam os seguintes resultados: (1)
autores que publicaram mais de uma vez no EnANPAD em VBR; (ii) autores e recursos
estratégicos focados; (iii) autores e alguns exemplos de trabalhos de industrias e empresas
estudadas; (iv) trabalhos teéricos em VBR no EnANPAD; (v) trabalhos ligados a competéncias.
A grande contribuicdo desse trabalho foi sistematizar o conjunto de informagdes referentes a
VBR encontrados nos artigos dos EnANPADs. Ndo houve um esfor¢o mais analitico que
contribuisse de modo mais efetivo para a evolugao da abordagem tedrica apresentado por Serra

et al (2008).

Aragdo, Forte e Oliveira (2010) buscaram também levantar a producao académica dos
temas VBR e Capacidades Dinamicas no pais. Os autores deste levantamento utilizaram artigos
publicados em trés dos principais peridodicos de administracdo do Brasil (Revista de
Administragdo de Empresas — RAE, Revista de Administra¢ao da Universidade de Sao Paulo —
RAUSP e RAC) e nos anais do EnANPAD, 3Es e EMA no periodo de 1997 a 2006. Os
resultados revelaram: a) defasagem de quatorze anos em relacdo ao inicio das pesquisas no

exterior; e b) os trabalhos sdo em sua maioria teodrico-empiricos, com abordagens qualitativas.

Ribeiro et al (2012), seguindo Serra et al (2008) e de Aragdo, Forte e Oliveira (2010),
investigaram o perfil das pesquisas e a evolu¢do do tema VBR no Brasil, porém analisando
artigos mais atualizados (entre 2000 e 2010), em revistas classificadas no Qualis BS a Al da
Capes. Adotaram os seguintes critérios de andlise: (i) evolugdo do tema e periddicos de
destaque; (ii) caracteristicas de autoria; (iii) autores com maior producdo neste tema; (iv)
referéncias mais citadas; (v) referéncias por periodo; (vi) abordagens metodoldgicas. Em
resumo, Ribeiro et al (2012) constataram que a abordagem qualitativa e os métodos de pesquisa,

de estudo de caso, entrevista e ou questionario, eram os mais adotados.

A grande maioria dos estudos sobre Visao Baseada em Recursos apresenta enfoque
gerencialista e funcionalista. Atentos a esta questdo, Paiva, Barbosa e Gongalves (2008)
desenvolvem uma anélise critica sobre a abordagem da VBR, a partir da dtica ontoldgica,
epistemologica e metodologica. Um dos principais pontos de andlise critica apresentada ¢ o
desconforto relacionado com a negligéncia da teoria ao tratar questoes de cunho subjetivo como

o poder e as relagdes sociais, entre elas as de mercado. Sugere-se a ampliacdo de estudos em
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outros paradigmas que ndo somente o funcionalista, mas também outros como o paradigma

neopositivista.

Ao se apropriar de recursos estratégicos as empresas condicionam-se as exigéncias
vigentes pela 16gica competitiva e buscam, assim, um diferencial de mercado. Partindo dessa
premissa, Salazar et al (2012) oferecem uma analise sobre quais as principais contribui¢des da
VBR para as teorias da internacionalizagdo de empresas. Os resultados estdo relacionados a
dindmica dos modos de entrada nos paises hospedeiros, a performance superior das empresas
internacionais, ao papel dos recursos tangiveis e intangiveis da firma e do pais hospedeiro na
construcdo da vantagem competitiva sustentavel, ao desenvolvimento de capacidades ao longo
do processo de internacionalizagdo e por fim, mas ndo menos importante, ao empreendedorismo
internacional. Constata-se a amplitude de possibilidades de estudos sobre RBV e por

consequéncia a variedade de possibilidades de estudos para competéncias.

Ainda no campo empirico relacionado a internacionalizagdo, Vasconcellos ef al (2012)
buscaram entender como a visdo baseada em recursos considera a dependéncia de trajetoria em
negocios internacionais e como podem influenciar a gestdo e a coordenagdo de seus recursos e
capacidades. Os resultados do estudo apontam possiveis caminhos, como, por exemplo, a

relagdo existente entre mudancas institucionais que propiciaram alteragdes de trajetoria.

Definir quais foram essas mudangas em determinados cendrios podem cooperar no
entendimento de como as reconfiguragdes estratégicas foram delineadas e como o
conhecimento foi gerido no processo. Estudos empiricos, relacionando tais movimentos as
mudangas de cenario mundial, nacional e industrial, podem contribuir para que, em situacdes

semelhantes, os fatores mais precisos sejam avaliados (VASCONCELLOS et al, 2012).

Barbosa e Cintra (2012) desenvolvem pesquisa proximo ao tema desta tese ao avaliar
as interfaces e articulagdes entre os construtos Inovacdo, Competéncias e Desempenho
Organizacional, considerando sua influéncia e operacionalidade no contexto organizacional.
Em um contexto de intensa inovagdo, em que também se busca vantagem competitiva
sustentavel, a visdo baseada em recursos possibilita nortear politicas de gestdo de recursos
(BARBOSA; CINTRA, 2012). Os autores sugerem a perspectiva de olhar para a organizacgao,
realizar diagndstico, mapear necessidades de competéncias, identificar competéncias

individuais, e aplica-las com foco estratégico. Como resultado tem-se desenvolvimento e
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amplia¢do de competéncias organizacionais, de dificil reproducdo, ganhando—se, assim, uma

vantagem competitiva concreta e principalmente sustentavel.

A realidade empresarial poder ser analisada de modo conjunto por duas abordagens
tedricas que se complementam, como pode ser identificado em Brasil et al/ (2011). Os autores
discutem as convergéncias entre a Visao Baseada em Recursos e a Teoria das Competéncias
Essenciais. Eles mencionam que ¢ possivel concluir que existe uma relacdo direta entre
recursos, capacidades dinamicas, empreendedorismo e competéncias nas organizagdes com
relacdo a sua natureza e escopo. O modelo proposto por Brasil et al (2011) evidencia essa
relacdo, mostrando que nem sempre os mercados sdo capazes de perceber a priori 0 motivo do
desempenho superior de uma organizacao com relagdo aos concorrentes, somente quando se
analisa meticulosamente os fatores de diferenciacao internamente ¢ que percebe-se a estrutura

sinalizadora da vantagem competitiva duradoura, em geral, sendo dificil imita-la.

Outra articulagdo de teorias, com ponderagdes analiticas interessantes pode ser
verificada em Oliveira, Gongalves ¢ Paula (2010). Os autores apresentam um modelo teorico
que integra trés importantes temas relacionados a Teoria da Estratégia na atualidade — Visao
Baseada em Recursos da empresa (VBR), Inteligéncia Competitiva (IC) e Balanced Scorecard
(BSC) — nos planos da formulagao e implementacdo estratégicas, conforme apresenta a Figura

2.
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Figura 2. Visdo integrada dos processos de Inteligéncia Competitiva e Balanced Scorecard no contexto da Visdo
Baseada em Recursos da empresa
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Fonte: Oliveira, Gongalves ¢ Paula (2010)

O modelo proposto por Oliveira, Gongalves e Paula (2010) pode ajudar os estrategistas
a delinearem estratégias mais eficazes e orientadas para a obtencao de vantagens competitivas
sustentaveis para as suas organizagdes nos mercados em que atuam, a medida que integra o
fluxo informacional entre os ambientes internos e externos (ambiente competitivo) e demonstra,
sistémica e estrategicamente, como trés importantes processos para a gestao estratégica podem
ser combinados para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis: VBR, IC e BSC.
Assim, os estrategistas podem identificar for¢as e fraquezas da organizagdo, acompanhar
instantaneamente os movimentos estratégicos dos concorrentes no ambiente de negdcios e
verificar o desempenho das estratégias implementadas praticamente em tempo real, tomando

acdes corretivas sempre que necessario.

Oening (2010) se propde a revisar as perspectivas teoricas de Gestdo Estratégica e
argumenta em favor de uma abordagem pluralista e integrativa que harmonize as quatro
vertentes de analise, de forma contemplar a andlise interna (Visdo Baseada em Recursos), e a
externa (Analise Estrutural da Industria), a luz de uma visdo dindmica dos recursos,
competéncias e habilidades (Teorias das Competéncias Dinamicas) e de uma compreensao da
concorréncia ¢ dos ambientes competitivos como constantemente mutantes (Processos de

Mercado). O autor reconhece a dificuldade de integrar as quatro abordagens em virtude de sua
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complexidade e da necessidade de considerar multiplos aspectos muitas vezes concorrentes

entre si.

Por fim, Medeiros et al (2009) propdem uma discussao teorica a partir do debate de
complementaridade da Visao Baseada em Recursos (VBR) e da Dinamica de Sistemas (DS).
Diante do levantamento bibliografico realizado pelos autores, pode-se constatar a importancia
da contribuicdo da Dinamica de Sistemas para a teoria da Visdo Baseada em Recursos, tendo
em vista que enquanto a VBR tem se desenvolvido e se tornado de grande importancia como
modelo para que as organizagdes desenvolvam suas estratégias, vislumbrando a importancia de
seus recursos estratégicos para vantagem competitiva sustentdvel, a DS pode incorporar
aspectos mais representativos no sentido de permitir que os modelos estratégicos desenvolvidos

possam ser avaliados e experimentados.

2.1.2 Panorama Geral e Abordagem Conceitual

O campo de estudos organizacionais possui alguns assuntos de alto teor prescritivo e
que na maioria das vezes encontra-se a margem do rigor académico, formando um corpo de
pseudo pesquisadores e autores fop of mind’, onde uma simples ideia serve para todo tipo de
ocasido ou organizacdo. A tematica de competéncias € um dos assuntos atraentes a este tipo de
situagdo. O seu conceito ¢ muitas vezes associado a sinonimo de conhecimento, especialidade,
habilidade, aptiddao entre outros que sao confundidos ou usados de modo equivocado no
cotidiano empresarial (FLEURY; FLEURY, 2001; LINDGREN; STENMARK;
LJUNGBERG, 2003; DIAS; et al, 2008; RUAS; et al, 2010).

Tal imbroglio pode ser localizado em diversas revistas de negdcios, portais de
informacao sobre business, livros de autoajuda ou os que se dizem académicos e sao utilizados
nos programas de disciplina de areas ligadas a gestdo, em cursos de graduacdo e até
especializagdo. O presente trabalho pretende se distanciar deste cenario e trabalhar competéncia
de modo coerente aos preceitos académicos. A seguir apresentam-se apontamentos, relatos,

discussdes e reflexdes da literatura de estudos organizacionais e estratégia, com enfoque

! Categoria devidamente reconhecida pela populagdo, mas ndo necessariamente legitimada por criticos da 4rea.
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especial para a 4rea de gestdo de pessoas, espago com maior incidéncia de estudos e também

de maior aplicag¢do do conceito em empresas.

Em universidades, centros de pesquisa, instituicdes publicas/governamentais ou
empresas, o conceito de competéncia se faz presente de modo recorrente em uma infinidade de
maneiras, seja por meio da formacao de estudos, estabelecimento de debates ou na sua aplicagao
para formacdo ou instrugdo de atores organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA,
2004; DIAS; ET AL, 2008; DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008; FERNANDES, 2006;
FERNANDES, 2013).

Entre os estudiosos que debatem o tema, Dias et a/ (2008) comentam que competéncias
encontra-se na pauta cotidiana da agenda empresarial (contragdo de mao-de-obra ou
fornecedores, treinamento, formacgdo de liderancas, expansao de negdcios, estruturacdo de
departamentos, entre outros). O arcabouco conceitual de competéncia ¢ considerado de modo
primordial na pauta de estratégias relacionadas a gestdo de pessoas. Ainda conforme Dias et al
(2008), nas universidades e centros de pesquisa o debate sobre competéncia aborda as condig¢des

para operacionalizar e adequar o seu conceito a problemas organizacionais.

A investigacdo académica e a pratica empresarial revelam grande diversidade e até
mesmo divergéncia conceitual, o que assinala um amplo espago para novos trabalhos e
reflexdes sobre competéncias (FERNANDES, 2012). Seja do ponto de vista tedrico ou pratico,
o campo de conhecimento constituido pela tematica da competéncia possibilita uma série de
acoes ¢ discussodes, em distintas medidas de valor e de abordagem para as organizacdes. Para
Fernandes (2013), o tema competéncias pode estar atraindo atencao especial no Brasil porque,
nesse campo, a academia encontra didlogo amplo com o mundo empresarial. Neste sentido,
busca-se com a tese compreender o construto competéncia organizacional de inovacao a partir
de uma abordagem neopositivista, e mantendo proximidade com a agenda de preocupagdes

empresariais.

A adocao e implementagdo do conceito de competéncia nas empresas € um campo
investigativo adotado em alguns estudos organizacionais, em que se identifica de que maneira
ha alinhamento entre discurso e pratica organizacional, efetivacdo e apropriagao de
conhecimento entre os colaboradores. Nesse sentido, Fischer et al (2008) buscam analisar o
conceito de competéncia utilizado pelas empresas e seus desdobramentos na gestao de pessoas.

De 850 profissionais que foram convidados para participar da pesquisa, 125 deles responderam
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ao questionario. A andlise da percepcao dos respondentes sobre o conceito de competéncias
conduziu as seguintes descrigoes:
(1) A qualificacdo da pessoa, seja em suas capacidades,
conhecimentos e caracteristicas pessoais, ou a capacidade exigida por
determinada posigdo ou cargo.

(i1) Conjunto de conhecimento, habilidade e atitudes da pessoa

ou exigido pelo cargo.

Fischer et al (2008) perceberam que a apropriacdo do conceito traz a compreensao clara
de uma realidade organizacional mais conhecida, reproduzindo uma pratica atrelada a
referenciais que percebem a relacdo entre as pessoas e as empresas de forma estatica e que

estimulam uma agdo da empresa centrada no controle.

Os modelos estatico e prescritivo demandam uma carga de atengdo consideravel no
momento da sua assimilag¢ao pelos funcionarios, principalmente pela participagao parcial deles
durante a constitui¢do do modelo. Fischer et a/ (2008) mencionam que boa parte dos diretores
e gerentes de RH afirmam que implantaram total ou parcialmente o conceito de competéncias
em seu modelo de gestdo de pessoas. Esta situagdo ndo implica que necessariamente seus
funcionarios assimilam tais principios. No presente estudo, ao avaliar competéncias, ndo esta
se referindo que as organizacdes participantes tenham implantado um modelo formal de
competéncias, apenas se investigard em que medida as organizagdes demonstrem ter vantagem
competitiva na realizagdo de algumas operagdes. Apds este relato sobre o panorama e praticas
da competéncia, apresentam-se algumas consideragdes acerca das concepgdes de competéncia

diretamente relacionadas ao escopo da tese.

As competéncias organizacionais sustentam-se em recursos, entre os quais 0os mais
importantes sao as competéncias das pessoas (FERNANDES, 2013). A consolidagao da nogao
de competéncia individual inicia pela transicdo do conceito de qualificagdo para o de
competéncia, periodo em que a énfase principal ¢ a identificacdo das capacidades necessarias
para atuar em certo tipo de tarefa e obter um desempenho superior (McCLELLAND, 1973;
LINDGREN; STENMARK; LJUNGBERG, 2003; DIAS; et al, 2008; RUAS; et al, 2010).
Inicialmente o conceito foi propagado na literatura organizacional pelo entendimento que os
conhecimentos e as habilidades sdo necessarios para realizar um trabalho ou uma tarefa

especifica de uma forma eficiente (McCLELLAND, 1973).
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Para Fleury e Fleury (2001) a competéncia pode ser defendida como um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. Ja
Fernandes (2013) propde que a competéncia individual ¢ o conjunto de capacidades
(conhecimentos, habilidades, atitudes e valores) mobilizadas e aplicadas para uma entrega, que

agrega valor tanto para o individuo como para a organizacao.

Fernandes (2013) menciona que a competéncia individual tem duas dimensdes: as
capacidades, pré-requisitos para uma atuacdo competente, € as entregas, a aplicacdo das
capacidades para gerar valor a empresa e a si mesmo. De acordo com o autor, para o individuo
ser competente, ndo basta conhecer, ou ter algumas habilidades, atitudes e valores: ¢
fundamental que aplique isso dentro da empresa. Ha algumas implicagdes acerca do conjunto
de capacidades aplicadas de acordo com Fernandes (2013):

(1) As competéncias devem necessariamente agregar valor, ou
seja, a entrega ¢ a marca distintiva da competéncia.

(i1) As competéncias devem ser robustas, no sentido de agrupar
varias atividades e tarefas sob uma contribuigdo que agregue valor.
(1ii) As competéncias sdo contextualizadas: toda competéncia se
expressa numa agregacéo de valor dentro de um espago organizacional.
(iv) As competéncias sinalizam comportamentos reiterados,

habituais. Uma entrega excepcional, porém unica, ou muito esporadica,

ndo evidencia competéncia.

E plausivel supor que as competéncias individuais escolhidas por uma empresa reflitam
a singularidade das estratégias e competéncias organizacionais (FERNANDES, 2013). O
conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da organiza¢do como

um portfélio de recursos — resource based view of the firm.

A Visdao Baseada em Recursos (VBR) considera que toda empresa tem um portfolio:
fisico (infraestrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem etc.), organizacional (sistemas
administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos (FLEURY; FLEURY, 2004;
FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006). Assim, a competéncia organizacional pode ser
definida como um conjunto de recursos coordenados que afetam o desempenho da organizacao

e que gera valor a organizacao, ¢ dificil de imitar, pode ser transferido a outras areas, produtos
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ou servicos da organizagdo, e impacta o desempenho organizacional em um fator-chave a seu

sucesso (FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006).

A competéncia organizacional pode ser considerada também como um processo de
transformagdo, que combina recursos e a entrada de atividade em processos operacionais que
derivam em resultados especificos de diferencial competitivo (LEWIS, 2003). O autor procura
explorar se o conceito de competéncia pode fornecer uma plataforma robusta para explorar e
explicar os desafios conceituais e praticos associados ao alinhamento estratégico de operagdes
¢ de mercado. Os resultados apontam a competéncia e o conjunto de elementos que envolvem
seu conceito como um mecanismo de integracdo 1til para discutir a contribui¢ao das operacdes

no desempenho competitivo das organizagdes.

Diante da exposi¢do conceitual sobre competéncia organizacional verificada em
Fernandes, Fleury e Mills (2006) e em Lewis (2003) verifica-se que os recursos possuem
destaque especial na constitui¢do do conceito. Para o presente estudo adota-se a classificagdo
de recursos de Mills et al (2002). Os autores classificam os recursos constituintes da
competéncia em seis categorias. No quadro 2, sdo apresentadas a categorias, adaptado de

Fernandes (2013).

Quadro 3. Classificagdo de recursos organizacionais

Recursos organizacionais Descricao

Fisicos Aqueles de natureza material que a empresa utiliza: equipamentos, métodos
de protegdo, empregados, construgdes, capital financeiro

Procedimentos e sistemas Conjunto de documentos que prescrevem as regras de funcionamento da

empresa: sistemas de qualidade, relatorios de gestdo, avaliagdo profissional,
edital de compras

Competéncias individuais Conjunto de capacidades (conhecimentos, habilidades, atitudes e valores)
mobilizadas e aplicadas para uma entrega, que agrega valor tanto para o
individuo como para a organizagao

Network Grupos de relacionamento da empresa (internos e externos): fornecedores,
clientes, governo, consultores, universidades etc.
Valores ¢ crengas Principios de atuacdo deliberados (valores) ou inconscientes (crengas)

vigentes numa organizacdo e que influenciam seu modus operandi

Fonte. Adaptado de Fernandes (2013).

Os processos de aplicagdo da nogdo de competéncia em organizagdes, sobretudo as
competéncias individuais, tém sido geralmente denominados de gestdo por competéncias, iSSO
porque, nessa aplicacdo, a nogdo de competéncia passa a assumir um papel de referéncia na
gestdo das empresas. A gestdo por competéncias pode ser definida como uma abordagem

abrangente que pretende atuar sobre as capacidades coletivas e individuais de toda a
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organizagdo a fim de poder atender as necessidades de desenvolvimento e melhoria de seu

desempenho com base em suas diretrizes estratégicas (RUAS; ET AL, 2010).

2.1.3 Campos de Estudo

Entre as possibilidades de estudo sobre competéncias na 4rea organizacional, a relagdo
da competéncia e desempenho aparece de modo indissociavel. Esta relagdo € pautada por trés
pressupostos basicos de acordo com Fernandes (2006, p.6): i. o desempenho pressupde uma
estratégia; ii. o desempenho pressupde uma capacidade de executar essa estratégia; iii. o bom
desempenho nao dispensa da “sorte”. Ao pensar ou aplicar a perspectiva do desempenho torna-
se necessario estabelecer acdes pautadas em objetivos e metas. Em paralelo, a capacidade de
executar a estratégia vincula-se como elemento norteador para a efetivacdo do desempenho.
Por fim, verifica-se que a realidade ¢ mais ampla do que a capacidade do individuo em

transforma-la em virtude da sua racionalidade limitada.

Outro modo de compreender a relagdo da competéncia e desempenho ¢ focar a andlise
a partir da abordagem teodrica central da competéncia (Visdo Baseada em Recursos - VBR).
Pela perspectiva da VBR, a organizacdo ¢ considerada como um conjunto de recursos
empregados de maneira produtiva para gerar riqueza. A competéncia, conforme ja mencionado,
pode ser considerada como o conjunto de recursos coordenados que afetam o desempenho e
geram valor a organizagdo. Sendo assim, ¢ evidente a relagdo entre recursos, competéncia e

desempenho (FERNANDES, 20006).

O conhecimento sobre o tema de competéncia na area de estudos organizacionais pode
ocorrer por meio de pesquisadores desenvolvendo estudos empiricos ou por meio de individuos
exercendo suas atividades profissionais no ambiente empresarial. Alguns estudos empiricos sdo
apresentados a seguir, com o objetivo de ilustrar situagdes de aplicacdo da tematica de
competéncias, demonstrando a sua diversidade e riqueza de informacdes para as organizagoes.

Os estudos foram selecionados a partir de uma série de base de dados nacionais.

Machado et al (2010) identificaram as competéncias do controller nas 100 maiores
empresas do Estado de Santa Catarina. Os resultados mostram que as competéncias pessoais

estdo relacionadas a caracteristicas como trabalhar sobre pressdo, ética, flexibilidade para
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mudangas, entre outros. Ja as competéncias profissionais estdo relacionadas a caracteristicas
como visao estratégica e de processos, raciocinio logico. O estudo nao aprofunda o impacto das
relacdes de varidveis ou o aprimoramento do tema para estudos futuros. Aborda o assunto de
modo estatico e linear sem explorar outras possibilidades que enriquecam o desenvolvimento

da area.

A identificacdo das competéncias gerenciais nas Institui¢des Federais de Educacdo
Superior (IFES) foi objeto de interesse para Pereira e Silva (2011). Os resultados da pesquisa
permitiram ampliar a compreensao acerca das competéncias gerenciais no ambito das IFES
estudadas, bem como identificar quatro grupos de competéncias gerenciais: competéncias
cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas. Tais resultados podem fomentar discussoes
entre as IFES acerca do desenvolvimento das competéncias requeridas dos servidores, em
especial gestores, em sua atuagdo profissional, o que pode auxiliar as IFES na implantagio de
diretrizes e no estabelecimento de uma politica de desenvolvimento de gestores publicos que,
ao mobilizarem competéncias, podem viabilizar o desenvolvimento de competéncias

institucionais.

As competéncias gerenciais estdo associadas a condugdo dos negdcios. Pelissari e
Gonzalez (2011) propuseram-se analisar as competéncias gerenciais consideradas essenciais na
visdo dos gestores das pequenas empresas de confecgdes do municipio de Vila Velha/ES.
Apesar da competéncia humana ter sido descrita como importante no processo de condugao dos
negocios, os gestores entrevistados revelaram dar maior énfase as competéncias técnica e
conceitual, visto que consideraram ser de maior relevancia para eles enquanto administradores,
o conhecimento do negdcio da organizacdo e seu ambiente, e a identificagdo das vantagens

competitivas e oportunidades.

Outro estudo que conduz a andlise das competéncias gerenciais pode ser identificado
em Esther (2011). O objetivo do estudo ¢ analisar as competéncias atribuidas aos reitores de
universidades federais, com a expectativa de contribuir para maior compreensao da sua agao.
Os resultados expressam a predominancia da competéncia politica, faltando-lhes, entretanto, o
dominio de outras consideradas relevantes para os gestores publicos. A competéncia politica ¢
tomada como fruto das experiéncias e realizages anteriores dos futuros gestores. E isso que os
capacitaria a dirigir a institui¢do. Contudo, questiona-se se sera mesmo suficiente, ou, serd uma

defesa corporativa de uma pratica institucionalizada.
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Seguindo nessa linha, Carvalho, Silva e Zago (2011) buscam identificar os fatores de
influéncia no contexto da a¢do de gerentes de hotéis e pousadas. Os fatores de influéncia no
desenvolvimento de competéncias identificados abrangem os imprevistos, a comunicagdo, a
mobilizagdo de recursos, a experiéncia com a geréncia, as relagdes pessoais com pares ¢
colaboradores, o reconhecimento social e a educagao formal. Os resultados da pesquisa indicam
anecessidade de aprofundar o estudo sobre as competéncias gerenciais no setor hoteleiro. Esses
resultados da pesquisa contribuem para ampliar a compreensdo da natureza dindmica e

interativa das competéncias no contexto da agdo profissional.

A discussdo sobre competéncias gerenciais ¢ amplamente discutida por meio de varios
casos. Nobrega (2012) traz outro exemplo. A pesquisa teve como objetivo avaliar a percepgao
dos nutricionistas gestores de Unidades de Alimentagdo e Nutri¢ao Terceirizadas a respeito de
suas competéncias gerenciais. Os pesquisados atribuiram a pratica profissional a principal
contribuinte para a sua capacidade de atuagdo como gestor. De acordo com o autor, o estudo
das competéncias gerenciais do nutricionista gestor de Unidades de Alimentagdo e Nutricao
terceirizadas se fez importante por ser uma forma de se identificar as necessidades destes tipos
de servicos quanto ao perfil de seu gestor, podendo, a partir do entendimento de suas

necessidades minimizarem os problemas encontrados na gestao destas Unidades.

Diversas sdo as possibilidades para o estudo empirico sobre competéncias. O
mapeamento ¢ um dos temas que atrai as empresas devido a possibilidade de monitoramento e
avaliag@o dos atributos que constitui a tematica. Behr et a/ (2010) apresentam e analisam uma
metodologia de intervengao orientada para a constru¢ao e o mapeamento da relagao sistematica
entre os objetivos estratégicos e as dimensdes organizacional, funcional e individual da nogao
de competéncias, no contexto de uma pequena empresa com atuagao no setor de software. Uma
das evidéncias que mais se percebeu durante 0 mapeamento das competéncias funcionais foi a
identificagao de oportunidades de relacionamento entre as areas e de trabalho coletivo.
Percebeu-se também que uma das contribui¢des do estudo foi reforgar o papel dos gestores na

promocao da mudanca dentro da organizagao.

Alinhado aos propositos da tese, Ferigotti e Fernandes (2014) discutem a interagao entre
competéncias gerenciais e rotinas para o desempenho em inovacdo. O trabalho examinou as
relagdes entre competéncias individuais de lideres e membros de projeto, rotinas/processos

organizacionais e inovag¢ao tecnologica, por meio de um estudo de caso na Electrolux do Brasil
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S/A, considerando um total de 30 projetos e seus resultados em termos de inovacdo em
produtos. Entre os resultados do trabalho, Ferigotti e Fernandes (2014) constataram a auséncia
de associagdo entre rotinas /processos, se considerados isoladamente, e desempenho em

inovacgao.

Outro trabalho que aborda temas correlatos ¢ o de Kemper, Abravanel e Fernandes
(2014), que aborda competéncias de gestores sociais de comunidades terapéuticas para
tratamento de dependéncia quimica. O constata que gestores sociais com posi¢do de maior
centralidade em uma rede tendem a atuar em nivel de maior complexidade (ou, como propde
Fernandes (2013), possuem competéncias mais desenvolvidas). O estudo aponta para a relacao
entre competéncia e articulagdo em rede, porém, aborda a questao numa perspectiva individual,
e ndo organizacional, e ndo chega a tratar diretamente da questao da inovagdo (ainda que um
dos itens que considerem ao examinar a complexidade seja as inovagdes que tais gestores

promoveram em suas institui¢des.

O entendimento do conceito de competéncia ¢ fundamental para sua aplicagdo. Nesse
sentido, Sandberg (2000) argumenta que a compreensdo do que constitui competéncia € crucial
para gerir o seu desenvolvimento de forma eficaz nas organizagdes. O estudo apresenta uma
abordagem interpretativista como uma alternativa as abordagens racionalistas prevalentes,
valorizando a experiéncia do trabalhador no ambiente organizacional em contexto determinado,
em contrapartida ao conceito padrdo de competéncia como um conjunto de atributos

especificos.

Portanto, diante da diversidade de estudos como de componentes constitutivos da
competéncia, mapeamento de competéncias, articulagdo de recursos, fatores ambientais, ou a
partir dos casos empiricos como em hotéis, unidades de satde, universidades entre outras

possibilidades apontadas, identifica-se uma oportunidade de desenvolvimento da tese proposta.

Outro ponto relevante: esta pesquisa aborda as chamadas competéncias organizacionais
de inovacdo. Isto significa que o nivel de andlise € organizacional e investiga-se competéncias
ndo de pessoas, mas aquelas entrelagadas no tecido da organiza¢do, imbricadas em seus
processos, ativos, valores e relagdes, mas também em seus funciondrios. Significa também que
se presta atencao a um tipo particular de competéncia organizacional: aquela voltada a geragao
de inovacdes numa organizacdo. Nesta Otica, empresas providas de fortes competéncias

organizacionais de inovagao possuem seus recursos dispostos e articulados de maneira tal que
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a atividade inovativa ocorre com frequéncia e se traduz em resultados para a organizacdo. O

tema da inovagao constitui objeto do proximo topico.

2.2 INOVACAO — CONCEITOS E PESQUISAS NO CENARIO NACIONAL E GLOBAL

A inovagdo pode ser definida como o desenvolvimento e implementacao de novas ideias
por pessoas que ao longo do tempo se envolvem em transa¢des com outros dentro de um
contexto institucional (VAN DE VEN, 1986). Esta definicdo foca sobre quatro fatores basicos

(novas ideias, pessoas, transagdes e contexto institucional).

De acordo com Van de Ven (1986), uma compreensdao de como estes fatores sao
relacionados levam a quatro problemas basicos confrontados pela maioria dos gerentes gerais:
(1) um problema humano de gestdo de aten¢do, (2) um problema de processo em gerenciar
novas ideias dentro de boas moedas, (3) um problema estrutural de gerenciar relacionamentos

transitorios, e, (4) um problema estratégico de lideranca institucional.

O conceito de inovacdo que serd apropriado nesta tese foi elaborado na ultima edigdo

do manual de Oslo em 2005, no qual passou a incorporar as inovac¢des de marketing e
organizacionais e adotar o seguinte conceito de inovagao:

Uma inovacdo ¢ a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou

significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou

um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do local de

trabalho ou nas relagdes externas (OECD, 2005, p. 55).

A dificuldade em obter consenso acerca do universo de assuntos envolventes a inovagao
torna que pesquisadores e institui¢des adotem determinadas convengdes. A OECD reconhece
as limitacdes do Manual de Oslo, mas o considera um grande avango para que os paises
entendam melhor o processo de inovagao:

Encontrar um consenso significou algumas vezes assumir compromissos e concordar
com convencdes. Além disso, a complexidade do processo de inovagdo em si torna
dificil o estabelecimento totalmente preciso das diretrizes. Ainda assim, o objetivo do

Manual é fornecer um conjunto robusto de diretrizes que podem ser usadas para

produzir indicadores de inovagdo significativos (OECD, 2005, p. 33).
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Mesmo antes da existéncia do Manual de Oslo, ou quaisquer direcionamentos quanto a
forma de pesquisar sobre inovacdo, paises preocupados em identificar como e por que a
inovagdo ocorre em seus territorios, ja conduziam pesquisas sobre o assunto. Os objetivos
principais na condugdo de tais pesquisas normalmente sdo relativos a necessidade de se
estabelecer politicas governamentais de incentivo, entender como as empresas operam € como

funciona seu processo de inovacgao.

De acordo com dados secunddrios provenientes de analises documentais do programa
da Bussola da Inovagdo verifica-se que paises como Australia, Brasil, Canada, Chipre, Estados
Unidos, paises membros da Unido Europeia, Noruega, Nova Zelandia, Tailandia, Zambia, entre
outros conduzem ou ja conduziram pesquisas sobre inovagao em suas empresas ou industrias.
Dentre essas, as pesquisas aplicadas no Brasil, Canadd, Comunidade Europeia e Nova Zelandia
sd0 mais recentes que disponibilizam informacdes sobre a metodologia empregada, seu

processo de coleta e questionario.

No Brasil, a pesquisa denominada PINTEC (Pesquisa sobre Inovagdo Tecnologica)
(IBGE, 2010) ¢ conduzida pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 6rgdo pertencente
ao Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao. De acordo com este Instituto, o objetivo
de pesquisa ¢ possibilitar a criagdo de indicadores sobre as atividades de inovacdo da industria
no pais e suas regioes. Seus resultados podem ser comparados internacionalmente, visto que a
pesquisa esta fundamentada no Manual de Oslo. Além disso, o desempenho industrial avaliado
serve como fonte de andlise entre empresas, setores e colabora na elaboragdo de politicas para

o desenvolvimento da tecnologia.
o Elementos tedricos constituintes da Bussola da Inovacao

Conforme mencionado na justificativa tedrica, a Bussola da Inovagdo investigou o
estado da arte na tematica de inovagdo. Contribuiu na abordagem realizada para como investigar
e compreender o fendmeno da inovagdo na industria. Atendendo as diretrizes de pesquisa do
Manual de Oslo (OECD, 2005), e tomando por base a bibliografia consultada sobre inovagao,
o projeto investigou o fendmeno focando ndo apenas nos esforcos requeridos para sua
realizacdo, ou nos resultados dela provenientes, como geralmente ¢ tratado pelos estudos

levantados.
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A Bussola da Inovagdo investigou o processo de inovagdo a partir de trés alicerces
relacionados: (1) Esforcos; (i1) Gestdo; e, (ii1) Resultados. Logo, as empresas participantes da
Bussola foram avaliadas em relagdo a estes trés aspectos. A Figura 3 apresenta esses pilares da
inovagao. Os conceitos apresentados foram compostos a partir de documentos retirados da base
tedrica do programa, com destaque para Carvalho, Reis, Cavalcante (2011); Coral, Ogliari,

Abreu (2008); Fayet et a/ (2010); Furtado et al (2007) e Scherer, CarloMagno (21009).

Figura 3. Pilares tematicos componentes do Indice Paranaense de Inovacao

- S -
—— — —
Esforcos | > Gestio — Resuliados

———

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de documentos do projeto IPRI.

(a) Esforgos

Pode ser entendido por investimentos em recursos financeiros, humanos, técnicos e de
infraestrutura que a empresa realiza para alcangar produtos, processos ou servicos inovadores.
Os indicadores de Esforcos servem para avaliar o quanto a empresa esta se dedicando a
inovagao e que estes indicadores estao relacionados com os investimentos, recursos alocados e
estrutura que a empresa disponibiliza para tal. Estes indicadores de Esforcos (detalhados em
termos de investimentos, pessoas, estrutura etc.) sdo avaliados com base na sua existéncia e

proporcionalidade em relagdao ao tamanho da empresa;

(b) Gestao

Aquelas atividades executadas para viabilizar os esforgos, tais como captacdo de
recursos, interacdes externas, praticas para criagdo de ambientes propicios a inovagdo, agdes
para suplantar obstaculos administrativos, uso de ferramentas de gestdo e a execucdo
organizada das diferentes fases do processo de inovagao. Os indicadores de Gestao servem para

avaliar o quanto a empresa possui, pratica e formaliza atividades de Gestdo da Inovacdo. Estes
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indicadores sdo avaliados quanto ao grau de existéncia e de formalidade das atividades

desenvolvidas;

(c) Resultados

Entenda-se o conjunto dos beneficios que a empresa obtém a partir dos seus esforgos e
da gestao destes esforcos, tais como: aumento da receita advinda de produtos ou servigos
inovadores, diminui¢do de custos devido a inovagdo em processos internos, numero de projetos
finalizados, conquista de mercados etc. Os indicadores de Resultados (faturamento, mercado
etc.) servem para avaliar o quanto esta sendo obtido pela empresa a partir do esforg¢o, do

processo e dos estimulos.

Souza, Ruthes, Machado et al (2013) tratam os resultados de inovagdo como as
contribui¢des dos tipos de inovagdo e os beneficios alcangados das inovagdes realizadas. Os
tipos de inovagao estdo alinhados aos critérios de classificagao estabelecido pela OECD (2005)

e abordados detalhadamente nos estudos de Carvalho, Reis e Cavalcante (2011). So eles:

e Inovacio de produto
o Introducao de um produto ou servigo novo.
o Melhorias significativas nas caracteristicas ou usos de seus produtos ou servigos
existentes.
e Inovacio de processo
o Melhorias significativas em um processo de entrega.
o Melhorias significativas em um processo de produgao.
o Implementagdo de um novo processo de produgao.
o Implementagdo de um novo processo de entrega.
e Inovacgio de marketing
o Mudangas significativas no posicionamento da empresa ou de produto, a maneira de
promogao e/ou a maneira de fixagao de pregos.
o Mudangas significativas na concepg¢do do produto e/ou sua embalagem.
e Inovacio organizacional
o Implementagdao de um novo processo nas praticas de negocios da empresa e/ou na

organizag¢ao do seu local de trabalho e/ou em suas relagdes externas.
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Os beneficios alcangados das inovagdes realizadas pelas industrias sdo identificados por

Souza, Ruthes, Machado et al/ (2013) da seguinte forma: (i) alinhou com os objetivos da

empresa; (ii)) acompanhou a concorréncia; (iii) aumentou a receita; (iv) enquadrou-se em

tendéncias tecnologicas; (v) gerou impacto social e/ou ambiental positivo; (vi) manteve ou

ampliar a participacdo da empresa no mercado; (vii) melhorou a produtividade; (viii) melhorou

a qualidade dos produtos ou servigos; (ix) melhorou os padrdes de saude e seguranga do

trabalho; (x) melhorou os processos de gestdo; (xi) reduziu custos; (xii) reduziu impacto

ambiental. Estes beneficios podem ser considerados como estruturantes ao processo

inovativo, pois dao fundamento a industria que deseja se inserir ou se manter no contexto da

inovacao.

A Bussola da Inovagdo foi composta por 10 dimensdes. As suas defini¢cdes sdo

apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 4. Defini¢des conceituais das variaveis selecionadas para a pesquisa

Variavel

Conceito

Resultados da inovagéo

"Produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou
um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas.

(...) As inovagdes nas empresas referem-se a mudangas planejadas nas suas atividades
com o intuito de melhorar seu desempenho." Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 43; 55).

Captacdo de recursos

Formas de obteng@o de recursos financeiros para a inovagao.
Manual de Oslo (OECD, 2005)

Investimentos

Aplicagdo de recursos financeiros no processo de inovagao.
Manual de Oslo (OECD, 2005)

Atividades de inovagdo

As atividades de inovagdo incluem todas as etapas cientificas, tecnologicas,
organizacionais, financeiras e comerciais que realmente conduzem ou que pretendem
conduzir a implementacdo de inovacdes

As atividades de inovagdo sdo constituidas por:

1) P&D — Pesquisa e desenvolvimento

2) Preparagdes para inovagdo de produto e processo

3) Preparagdes para inovagdes de Marketing e Organizacional

4) Design

Manual de Oslo (OECD, 2005)

Interacao externa

Maneira como a organizagdo se relaciona com outros atores no sistema de inovagao.
Manual de Oslo (OECD, 2005)

Método de protecao

Acordos, técnicas, métodos ou procedimentos que impossibilitam ou dificultam a
imitacdo ou cdpia da inovagdo desenvolvida.
Manual de Oslo (OECD, 2005)

Ambiente interno

Ambiente da organizacdo formado por sua estrutura, estratégias e cultura que
possibilitam/ favorecem o processo de inovagao.
Manual de Oslo (OECD, 2005)

P&D

Atividades experimentais que envolvem o trabalho criativo sistematico objetivando
ampliar conhecimentos. Isso inclui os conhecimentos do ser humano, da cultura e da
sociedade bem como o seu uso para antever novas aplicagdes em produtos, processos,
marketing ou servigos.
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Variavel Conceito

Manual de Oslo (OECD, 2005)

Informacao e | "Atividades relacionadas a apreensdo, uso e compartilhamento do conhecimento pela
conhecimento organizagdo."

Manual de Oslo (OECD, 2005, p. 32)
Gestao da inovagao Coordenagdo e conducdo do processo de inovagdo da organizacdo por meio de

principios, técnicas e ferramentas.
ABDI (2010) e Quadros (2008)

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos documentos do projeto Bussola da Inovacao (2015)

2.3 INDICATIVOS SOBRE APLICACOES E IMPLICACOES DE ESTUDOS QUE
ABORDAM COMPETENCIA E INOVACAO

A capacidade de uma empresa para inovar consiste na presenca ou auséncia de
elementos que geram novos produtos, servigos e processos, quando combinados de forma eficaz

(WINTER, 2003).

A competéncia e a inovagao possuem uma sintonia consistente do ponto de vista tedrico
e pratico. Boa parte dos estudos dos temas possui enfoque positivista ou funcionalista, trazem
enfoque predominantemente econdmico ¢ buscam ressaltar a vantagem competitiva para as
organizacdes. Neste momento sdo identificados e analisados estudos que utilizam os dois
constructos. O levantamento ndo tem o propoésito de ser exaustivo e nem conclusivo, mas
apontar indicativos sobre como os autores aplicaram estes termos e as suas implicagdes para o

processo inovativo.

Entre as possibilidades de estudo sobre os dois temas Hussler e Rondé (2009) estimaram
o impacto de diferentes categorias de competéncias inovadoras (principalmente as relacionais)
sobre o desempenho inovador. Uma primeira analise empirica mostra que capacidades de rede
s30 o nucleo para competéncias inovadoras. Em segundo lugar, este trabalho permite a precisao
das competéncias relacionais que as empresas devem desenvolver para melhorar sua
performance. Sugere que realmente importa para inovar ¢ a capacidade para executar as
relacdes de cooperacdo e de ser integrada numa rede dindmica (local ou regional) de atores

inovadores.

Hussler e Rondé (2009) acrescentam que os individuos ao estabelecerem relagdes (numa
perspectiva intra ou interorganizacional) assumem papel preponderante para a inovagao e estao

imersos em competéncias individuais e organizacionais. No entanto, torna-se interessante
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verificar de que maneira surgem ou se estabelecem as competéncias a partir de tais relagdes,
isto €, necessariamente elas serdo competéncias relacionais? Possuem caracteristica
eminentemente deliberativa e/ou deterministica? Identifica-se um campo promissor de

investigacao e analise.

Os dois temas (competéncia e inovagao), conforme mencionado anteriormente, possuem
uma influéncia intensa da literatura economica. Wolter ¢ Veloso (2008) analisaram como os
argumentos de competéncia e custos de transacdo determinam as fronteiras das organizagdes
verticais quando elas reagem a inovagao. Em resumo, este trabalho fez um esforgo explicito de
vincular a evolu¢ao da arquitetura do produto por meio de inovagdes para o alcance vertical de

uma industria, com custos de transacao e capacidades como moderadores.

A competéncia e inovacao podem ser trabalhadas em conjunto com outras variaveis
(SHIEH; WANG, 2010; SHIEH, 2011). Shieh (2011) busca o impacto das relagdes entre gestao
da inovagdo, competéncia central e cultura organizacional. Neste estudo aponta que as
organizagdes devem constituir uma cultura corporativa e melhorar a competéncia central a
partir da definicdo de crencas de gestdo e estabelecimento de valores {inicos para integrar as
crengas individuais dos empregados dentro de uma tendéncia cultural de gestdo tnica da
inovagdo. Os resultados encontrados em Shieh (2011) sugerem a importancia de criar uma
sintonia Unica em termos de valores e crencas para a gestdo da inovagdo e melhoria da
competéncia central, contudo, a cultura pode imobilizar a capacidade criativa dos empregados

para o desenvolver habilidades e atitudes.

Story, Hart e O’Malley (2009) abordam sobre os recursos relacionais e competéncias
para inovagdo radical, apontando possiveis pesquisas, como recursos relacionais podem ser
mobilizados em situagdes de inexisténcia de relacdo anterior entre atores, ou como as empresas
se envolvem em colaboragdes intensas antes mesmo da confianca ser estabelecida. Um dos
indicios verificados nos estudos desses autores ¢ a relacdo entre confianga no processo de
inovac¢do radical e utilizagdo de recursos relacionais. Questiona-se a real necessidade de se
normatizar ou burocratizar o processo inovativo por meio da formacdo de contratos que

garantam os direitos legais aos agentes envolvidos na inovacao radical.

A proposicao para o desenvolvimento de estudos que associem competéncia e inovagao
apresenta uma discussao também relevante sobre a capacidade de absor¢ao. Cohen e Levinthal

(1990) discutem a capacidade da empresa de reconhecer valor de uma nova informagao externa,
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assimila-la e aplicé-la para finalidade comercial. A discussao foca primeiro na base cognitiva
para a capacidade de absor¢ao de um individuo incluindo, em particular, conhecimento prévio
e diversidade de contexto. A capacidade para explorar conhecimento externo ¢ um componente

critico de capacidades inovativas.

A capacidade para avaliar e utilizar conhecimento externo ¢ amplamente uma fungao de
nivel de conhecimento prévio relacionado. No nivel mais elementar, este conhecimento prévio
inclui habilidades basicas ou até mesmo linguagem compartilhada, mas também pode incluir
conhecimento dos mais recentes desenvolvimentos tecnologico e cientifico no campo
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). De acordo com esses autores, o conceito de capacidade de
absor¢ao pode ser melhor desenvolvido através de um exame de estruturas cognitivas
subjacentes a aprendizagem. Alinhado a proposta da tese, acredita-se no caminho da
aprendizagem como elemento filtro para captacdo da competéncia em organizagdes que

estabelecem relagdes para a inovagao.

Ha também outro ponto produtivo para debate no campo académico e empresarial a
respeito do desenvolvimento tecnoldgico imerso no processo de aprendizagem, em que a
relagdo com a universidade apresente um papel importante. O Brasil seguiu tradicionalmente
um modelo linear e reducionista para o desenvolvimento tecnoldgico, pressupondo que as
inovagdes tecnologicas sdo criadas no ambiente académico em um contexto de pesquisas
basicas e que se transformam, quando possivel, em pesquisas aplicadas (NICOLSKY, 2010).
De acordo com este autor, a contribuigdo efetiva da universidade para a tecnologia ¢ a formagao

de recursos humanos bem qualificados.

O trabalho de Oliveira (2011) sugere possiveis campos para futuras pesquisas em
competéncias, relacdes e inovacao. O autor analisou a percepgao dos empresarios das empresas
vinculadas a incubadoras de base tecnoldgica o nivel de desenvolvimento das competéncias
para inovar. Observou-se que os empresarios avaliaram desfavoravelmente as competéncias
técnica e relacional, indicando que essas competéncias ndo sdo bem desenvolvidas pelas
empresas incubadas. Verificou-se também que o nivel de desenvolvimento da empresa e o setor
de atuacao influenciam a avaliagdo do empresario quanto as competéncias para inovar. Conclui-
se que, € necessario avaliar efetividade do empresario como agente de inovagdo e que sejam
definidos indicadores para mensurar a efetividade do seu papel como mecanismo indutor de

inovagao tecnoldgica.
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O estudo de competéncia e inovagdo em relagdes interorganizacionais ¢ um campo
vidvel e relevante para os estudos organizacionais. Nesse sentido, Karim (2012) desenvolveu
um estudo dedicado a relacdo entre os acordos de cooperacdo e competéncias (tecnologicas,
organizacionais) € seus impactos sobre a inovagdo € o comportamento inovador das
empresas. O resultado permaneceu modesto, mas permite, no entanto, confirmar a influéncia
de varidveis como o acordo em P & D, a compra da empresa, o conhecimento, o trabalho em
equipe sobre a capacidade inovadora das empresas. Este trabalho fornece bases para estudos
futuros com algumas das varidveis qualitativas sobre os esfor¢os financeiros em P & D, a

participagdo de um setor, o pedido de mercado, etc.

Das aplicagdes e implicagdes de estudos que abordam competéncia e inovagdo, uma das
possibilidades de discussdao envolve a tematica aprendizagem, principalmente vinculada a
competéncia. A aprendizagem organizacional ¢ o meio pelo qual as instituicdes adquirem as
competéncias necessarias para viabilizar suas estratégias. Os resultados de estudos mostram
que o desenvolvimento da competéncia demanda mudangas profundas na articulagdo dos
recursos € a institucionaliza¢do de novos conhecimentos (TAKAHASHI; FISCHER, 2008,
2009, 2010).

Aprendizagem e inovacao através das aliancas sdo mais provaveis quando os parceiros
tém for¢as complementares. A um nivel mais micro, revisdes sugerem ainda que relagdes
interorganizacionais sd0 necessarias para as empresas atingirem metas de aprendizagem em
suas aliangas, enfatizando a importancia das normas relacionais, tanto dentro da empresa focal
como também entre os parceiros. Neste sentido, as aliangas sdo consideradas como qualquer
acordo entre duas (ou mais) organizacdes para a realizagcdo conjunta de uma tarefa envolvendo
interacdes mais do que um tempo de contrato de curta distancia (PARMIGIANI; RIVERA-
SANTOS, 2011).

Para desenvolver este estudo, acredita-se que a competéncia, independente do seu nivel
de andlise, se faz presente por meio da construgdo coletiva, da acdo e interagdo dos sujeitos e,
para que este processo aconteca, a aprendizagem estd inerentemente envolvida. Alguns
trabalhos conceituais consideram as competéncias como dinamicas e sugerem a importancia da

aprendizagem organizacional em seu desenvolvimento (LEI; HITT; BETTIS, 2001).

A competéncia favorece a aprendizagem, assim como o inverso também ¢ verdadeiro,

ou seja, a aprendizagem contribui na constituicado de competéncias. A presente pesquisa nao
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dissocia a competéncia e a aprendizagem. Lei, Hitt e Bettis (2001) comentam que a
aprendizagem isolada nao se traduz em uma competéncia essencial; ao contrario, a empresa

deve utilizar e converter seus esfor¢os de aprendizagem em recursos e habilidades especificos.

2.4 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

O ambiente das organizacdes pode ser considerado como conjunto de atributos e
acontecimentos, fundamentado em base interorganizacional. Ele pode influenciar uma
organizagdo que, por sua vez, por meio de vinculagdes interorganizacionais, pode também
influenciar este ambiente (HALL, 2004). Ao considerar tal concepgao, a organizacgao transita
entre carater determinista, € em outras situagdes por meio de carater voluntarista. Em relacao
ao ambiente, Daft (1999) considera que o principal elemento de uma organiza¢do nao ¢ um

conjunto de politicas e procedimento, mas as pessoas e seus inter-relacionamentos.

Conforme Wright et al (2000), as organizagdes estdo ampliando suas relacdes
interorganizacionais (RIOs) diante da influéncia das pressdes ambientais: regulativa,
normativa, cultural-cognitiva. A instabilidade do ambiente, decorrente de tais pressdes citadas,
pode afetar além do contexto intra-organizacional, o relacionamento com outras organizacoes,
por meio de relacionamentos competitivos ou cooperativos. Dessa forma, com o
desenvolvimento dos contatos entre organizagdes, aumenta também a necessidade de
compreender este fendmeno, no intuito de apresentar melhores respostas no processo de

adequagdo e interagdo com o ambiente (CUNHA, 2004).

Diante da légica de mercado e competitiva, as organizagdes buscam incessantemente
melhorar a produtividade, aumentar a lucratividade, acumular mais recursos, otimizar processos
e reduzir custos. As competéncias organizacionais de inovagado, os resultados de inovagdo e as
relagdes interorganizacionais de forma conjunta podem ser um caminho factivel, usual e viavel
para que as organizagdes enfrentem as influéncias das pressdes ambientais ditadas pela logica

mercadoldgica e competitiva.

Em consondncia com as consideracdes precedentes, Blau e Rabrenovic (1991)
mencionam que as organizacoes sao estruturadas para lidar com varios tipos de complexidades

ambientais prevalecentes e em diversas diregdes, em que essas ajudam a explicar a variagao nas
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extensas transagdes organizacionais. Ressaltam que as incertezas e percep¢des ambientais

afetam a natureza e a extensdo do contato interorganizacional.

Inicialmente, verificou-se que a pesquisa de ciéncia social se preocupava com o
fenomeno intra-organizacional (EVAN, 1965). Assim, considerou-se que o amplo desprezo de
problemas de RIOs foi completamente surpreendido pela visao de que todas as organizagdes
formais estdo imersas no ambiente de outras organizagdes, bem como estdo envolvidas num

complexo de normas e valores organizacionais.

De acordo com Oliver (1990), uma diversidade de estudos sobre relacionamentos
interorganizacionais tem sido realizada, porém com esfor¢o incipiente em integrar-se a
literatura com outros construtos. Apresentam-se estudos com previsdes generalizaveis da
formagao do relacionamento ou com as distingdes referentes a causa deste relacionamento, ou,

ainda, as condig¢des sob as quais os relacionamentos ocorrem.

Nesta se¢do sdo apresentados os principais conceitos referentes as RIOs, assim como os
diversos assuntos que sdo abordados nesta tematica. Em seguida, busca-se identificar, de forma
breve, as principais correntes teodricas, com suas premissas e contribuicdes para o
aprimoramento da discussao sobre as RIOs. No que concerne aos condicionantes de RIOs, sao
apresentados os pontos centrais que levam as organizagdes a estabelecerem os seus

relacionamentos.

2.4.1 Conceitos e Temas em Teoria de RIOs

Segundo Cunha (2004), as relagdes interorganizacionais referem-se a todos os tipos de
contatos entre organizacdes, podendo estender-se da forma concorrencial e antagonica para
aquelas de natureza cooperativa. Este autor indica que diversos motivos sao apresentados para
a justificagdo da participacdo em arranjo interorganizacional, entre os quais se encontra a
incapacidade das organizagdes de se sustentarem, o que as levam a buscarem no ambiente os

recursos necessarios para a sua sobrevivéncia.

Oliver (1990) apresenta outra significativa contribui¢cdo conceitual, em que o presente

estudo adota. Esta autora considera como relacionamento interorganizacional as transagoes,
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fluxos e ligacdes relativamente duradouras que ocorrem entre duas ou mais organizagdes, no

ambiente onde se encontram.

As RIOs abrangem uma ampla gama de trocas colaborativas, incluindo aliangas
estratégicas, joint ventures, acordos entre comprador e fornecedor, licenciamento, juncao de
marcas, franquias, parcerias intersetoriais, redes, associagdes comerciais, € consoOrcios

(PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

A partir da concepgdo de RIOs de tais autores, assim como de revisdo da literatura
especializada, verifica-se que diversos temas e aspectos recorrentes sobre o tema tém sido
apresentados na literatura académica por uma série de autores: dependéncia (MINDLIN, 1976);
negociagdo (CARVALHO; SOBRAL, 2002); conflitos (PEREIRA; MUSSI, 1999);
coordenagao (BARBOSA; MEDEIROS, 2004); confianca interorganizacional (BALESTRO;
MESQUITA, 2002; CUNHA; MELO, 2004).

Podem verificar-se outros assuntos ou aspectos correlatos com as RIOs, como o
equilibrio das relagdes de poder; autonomia ou compromisso dos parceiros; bem como graus
de transparéncia, participacdo, didlogo e flexibilidade dessas relagdes. Apresentam-se,
brevemente, alguns desses assuntos encontrados na literatura de RIOs, com o intuito nao de

esgotar a discussao, mas de constar a diversidade de abordagens sobre a mesma tematica.

Dentre esses assuntos, Balestro e Mesquita (2002) apresentam uma base conceitual para
compreender a confianca e como ela se mostra nas RIOs. Segundo esses autores, em situacdes
onde h4 maior nivel de cooperagdo, caracterizado pela intensa troca de informagao e partilha

de conhecimento, a confianga funciona como um mecanismo de coordenagao central.

Abordando também a confianca como questdo de interesse do campo
interorganizacional, Cunha e Melo (2004) apresentam algumas defini¢cdes de confianga e quatro
das principais correntes teodricas: escolha racional; custo transacional; neo-institucionalismo;

sistema social; eles se propdem a compreendé-la enquanto fendomeno social.

Begnis, Pedrozo e Estivalete (2005) abordam outro estudo com enfoque na confianga,
porém associado ao aprendizado como elementos centrais, tanto para a formag¢ao como para o
sucesso de RIOs cooperativos. Além disso, estes autores observaram que os trabalhos
cientificos na drea da estratégia que envolvem cooperacao seguem trés enfoques: a relacao entre

a utilizacdo de estratégias cooperativas com o desempenho das firmas e/ou como fonte de
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vantagens competitivas; o estudo do processo de formacdo das configuracdes
interorganizacionais de base cooperativa; € a constru¢ao de modelos e frameworks, enfatizando

os aspectos tedricos subjacentes aos RIOs.

Outro assunto pertinente seria a dependéncia interorganizacional. Segundo Mindlin
(1976), a dependéncia interorganizacional questiona o modelo de sistemas fechados, uma vez
que o modelo de sistemas abertos explicitamente inclui as relagdes organizagdo — ambiente na
avaliacdo da eficicia e da propriedade das estruturas organizacionais. Este autor ainda
acrescenta a esta discussdo, mencionando que as condigdes que promovem dependéncia ou
independéncia organizacional variam no tempo e em diferentes contextos organizacionais.
Ademais, adotando-se a perspectiva de dependéncia de recursos no estudo organizacional, a
organizacao precisa ser vista dentro do contexto da populacdo de organizagdes com as quais

compartilha e compete por recursos escassos (MINDLIN, 1976).

Dyer e Singh (1998) oferecem uma visdo que sugere que os recursos criticos de uma
empresa podem abranger os limites da empresa e podem estar imersos nas rotinas € recursos
entre empresas. Apresentam que crescentemente uma importante unidade de andlise para
compreender a vantagem competitiva ¢ o relacionamento entre empresas e identifica quatro
fontes potenciais de vantagem competitiva interorganizacional: (1) relacao ativos especificos;
(2) rotina compartilhadas de conhecimento; (3) capacidades/recursos complementares; (4)

governanga efetiva.

Diante da diversidade de temas, termos e assuntos tratados na literatura académica, o
presente estudo se propde verificar a influéncia das RIOs no desenvolvimento de competéncias
organizacionais de inovagdo e de resultados de inovagdo em organizagdes industriais.
Destacam-se na proxima subsecdo as principais correntes teoricas que abrangem os estudos

sobre RIOs.

2.4.2 Perspectivas Teoricas de RIOs

A fim de contribuir para o desenvolvimento do estudo das RIOs, Cunha (2002) apresenta

oito perspectivas teoricas: teoria da troca, ecologia organizacional, dependéncia de recursos,
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redes cooperativas, redes sociais, estratégia, institucionalismo, e custos de transacdo; elas

embasam os estudos sobre as relagdes interorganizacionais.

Cunha (2002) busca analisar as ideias principais, objetivos e caracteristicas, além dos
autores que fundamentam os pensamentos sobre os RIOs. Para Cunha (2002) o entendimento
de cada uma dessas teorias pode ser ttil para a melhor compreensao dos RIOs, conforme quadro

abaixo.

Quadro 5. Perspectivas teoricas de RIOs

Perspecthy as Teoricas
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Fonte: Cunha (2002).

Parmigiani e Rivera-Santos (2011) apresentam uma meta revisao dos estudos de RIOs
com o objetivo de ampliar os caminhos da area, criar conexdes, e facilitar o acimulo de
conhecimento sobre o tema. Definem relagdes como algo estrategicamente importante para as
organizacgoes envolvidas, relagdes de cooperacdo entre uma organizacao focal € uma ou mais

outras organizacdes de partilha de recursos ou troca com o objetivo de melhorar o desempenho.
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Alinhado ao principal questionamento do estudo (Por que as empresas utilizam RIOs?), os

autores apresentam as principais abordagens tedricas que embasam os estudos da area.

A primeira perspectiva tedrica apresentada em Parmigiani e Rivera-Santos (2011) é a
economia organizacional. A partir desta abordagem, as empresas utilizam RIOs quando elas
estdo na forma mais eficiente de governanga, em comparagdo com as transagdes de
internalizacdo ou de mercado, devido a questdes relacionadas com investimento especifico, os
ativos complementares, ou alinhamento de incentivos. As empresas encontram-se em estagio
alinhado entre os fatores internos e externos que influenciam as suas agdes em prol de atender

0s seus objetivos pré-estabelecidos.

Teorias fundamentais nesta tradi¢ao que foram aplicadas ao estudo das RIOs incluem a
economia de custos de transac¢ao (ECT), a visdo baseada em recursos (VBR) e suas perspectivas
associadas, tais como a visdo baseada no conhecimento ou capacidades dindmicas, e teoria da
agéncia. Consistente com um foco na rentabilidade em condi¢des de racionalidade limitada.
Um pressuposto-chave e énfase destas teorias € a busca de eficiéncia em relacdo a racionalidade

limitada.

A segunda perspectiva teorica apresentada em Parmigiani e Rivera-Santos (2011) ¢ a
teoria das organizacdes. A partir de uma perspectiva da teoria da organizagdo, as organizagdes
buscam parcerias com outras para mais eficientemente realizar tarefas e refor¢ar RIOs e
interpessoais. Estas parcerias permitem ganhar poderosos aliados, melhorar sua reputacdo e
legitimidade. As empresas tornam-se ligadas com outras organizagdes mais distantes, e buscam
ter acesso a fontes maiores e mais diversificadas de capital social. A énfase para estas teorias
esta na insercao de individuos e organizagdes em uma ampla estrutura social. Quatro tradigdes
tedricas sdo relevantes para o estudo de RIOs: dependéncia de recursos, a teoria das partes

interessadas, a teoria institucional, e redes sociais.

Assim, a economia organizacional enfatiza as atividades ou tarefas e como elas precisam
ser coordenadas devido aos ativos e capacidades complementares, enquanto a teoria
organizacional destaca consequéncias sociais estruturas e a importancia dos relacionamentos
em geral (PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011). A maioria dos artigos de revisao, ¢ sobre
a motivagdo para RIOs, em contrapartida negligenciam temas importantes como

implementagdo e desempenho em RIOs.
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A partir das consideragdes delineadas por Cunha (2002) e por Parmigiani e Rivera-
Santos (2011), verifica-se na teoria da troca que a analise dos relacionamentos se distinguem
por meio de beneficios intrinsecos ou extrinsecos, bem como pela distingdo do tipo de
transagdo: reciproco ou unilateral. O cruzamento dessas duas dimensdes gera quatro tipos de

associagdes: atragao mutua; conexao unilateral; troca; poder.

A perspectiva tedrica da ecologia populacional possui como premissa que as variagdes
de fluxos se combinam para produzir mudangas nas caracteristicas organizacionais em grandes
periodos de tempo (HANNAN; FREEMAN, 1977). As principais abordagens e aspectos desta
perspectiva sdo: as pressoes inerciais; relagdo adaptacdo e selecdo; teoria da competicdo; e

teoria do nicho.

A teoria da dependéncia de recursos se caracteriza pelo ambiente como fonte de recursos
escassos e essenciais a sobrevivéncia da organizagdo, ou seja, as organizagdes podem tornar-se
dependentes de outras, esfor¢ando-se para adquirir controle para minimizar sua dependéncia
(DAFT, 1999). Esta teoria enfatiza o poder e dependéncia como motivadores para as RIOs,
como as organizacgdes utilizam essas relagdes para ganhar o controle sobre os recursos vitais

(PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

Grandori e Soda (1995) organizam e revisam a vasta literatura sobre redes
interorganizacionais com o objetivo de avaliar a importancia das formas correntes de rede, os
mecanismos organizacionais que as sustentam, as variaveis principais que tém sido mostradas
para influenciar as redes emergentes. A teoria de redes sociais enfatiza a posi¢ao da organizagao

na estrutura social e inclui a importancia da imersdo sobre a relagdo entre individuos.

A motivagdo para uma RIO ¢ obter informacdes e conhecimento, fluxos e criacdo de
lacos ou o fortalecimento de uma corrente. Relacdes mais fortes e de longo prazo traduzem
maior confianga e colaboragdo, com um intercambio mais amplo de capital social ¢ de

transferéncia de um conhecimento mais complexo (PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

De acordo com Grandori e Soda (1995), a perspectiva estratégica, a partir da apropriagao
e ajuste de alguns argumentos de diversas areas como economia, sociologia e psicologia social,
utiliza muitas ferramentas de analise disponiveis dessas areas, selecionando o que hé de melhor

nelas, visando a uma melhor posi¢ao da organizacdo em face do ambiente.
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Sob a dtica da teoria institucional, a organiza¢do possui duas dimensdes: técnica e
institucional. A dimensao técnica desencadeia-se por meio da troca de bens ou servicos, de
modo que as organizagdes que neles se incluem sdo avaliadas pelo processamento tecnicamente
eficiente do trabalho. Por sua vez, a dimensao institucional se constitui pela elaboracao e
difusdo de regras e procedimentos que proporcionam as organizagdes legitimidade e suporte
contextual (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA E FERNANDES, 1999). Assim, as
organizacgdes sdo submetidas a pressdes do ambiente técnico e do ambiente institucional e sdo
avaliadas, respectivamente, pela eficiéncia e pela adequacdo as exigéncias sociais e
legitimidade. (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA E FERNANDES, 1999; PARMIGIANTI;
RIVERA-SANTOS, 2011).

Prosseguindo com a perspectiva institucional, Weymer e Machado-da-Silva (2005)
verificaram como as RIOs entre 39 organizacdes do setor portuario da cidade de Rio Grande/RS
afetavam as agdes estratégicas dessas organizagdes, em face de pressdes ambientais de natureza
isomorfica. Encontraram como resultado que os processos em que as relagdes sao estabelecidas
permitiram identificar alguns elementos centrais que propiciaram a formagao de estruturas

institucionais estaveis, porém sujeitas a mudanca.

Ring e Van de Ven (1992) tratam da forma como se estruturam os relacionamentos
cooperativos entre as organizagdes, com base na Economia dos Custos de Transagdo. Eles
procuram demonstrar quais sdo as forcas que levam as organizacdes a buscar relagdes
cooperativas com outras organizagdes € que mecanismos estdo disponiveis para governar estes
tipos de RIOs. Os estudiosos desta base tedrica visualizam as empresas como a acumulacdo de

transagoes, que sao menos dispendiosas para governar internamente do que através do mercado

(PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

Os textos analisados por Begnis, Pedrozo e Estivalete (2005) apresentam predominio da
abordagem tedrica da Economia dos Custos de Transacdo, em que apontam vantagens, em
termos de reducdo de custos de transagdo dos arranjos cooperativos, em face dos

relacionamentos competitivos interfirmas.

Cunha e Carrieri (2003) observam que, nos dados analisados pelos seus estudos sobre
RIOs, predominam as caracteristicas organizacionais € seus relacionamentos para criagao,
gerenciamento, manuten¢do e fracassos nas ligagdes entre organizagdes, envolvendo a

descrigdo do relacionamento, os motivos de sua formagao e a escolha dos parceiros.
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Galaskiewicz (1985) apresenta outra perspectiva teorica, ao considerar que as RIOs
ocorrem em trés arenas diferentes: arenas de procura e alocagdo de recursos, defesa politica, e

legitimagao organizacional.

No estudo interno das arenas das RIOs de procura e alocagao de recursos, analistas t€ém
focado na dependéncia de poder e nos problemas de superagdo das incertezas ambientais. No
estudo interno das arenas das RIOs de defesa politica, estudantes tém dado atengdo especial a
formacao da coalizao e esforgos de agdo coletiva. No estudo interno das arenas das RIOs de
legitimagdo organizacional, analistas tém examinado esforgos organizacionais em identificar

comunidades altamente legitimas e/ou simbolos sociais.

2.4.3 Condicionantes das Relacoes Interorganizacionais (RIO)

Baseado numa integracdo da literatura de RIO a partir de 1960 até o presente, seis
contingéncias criticas de formacao do relacionamento sao propostas como condicionantes
generalizaveis das RIOs: necessidade legal; assimetria; reciprocidade; eficiéncia; estabilidade;
e legitimidade. Essas contingéncias sdo as causas que provocam, motivam ou mantém as

organizacdes para estabelecerem RIOs (OLIVER, 1990).

Whetten e Leung (1979) apresentam outros condicionantes relativos as RIOs, servindo
de instrumento para realizagdo dos objetivos organizacionais: a forte necessidade que as
organizacdes t€m em ser seletivas na escolha dos parceiros para suas RIOs; a oportunidade em
estabelecer e interromper livremente os relacionamentos com outras organizagdes; a existéncia

de um mecanismo de tomada de decisdo apropriado.

A 1dentificacdo dos condicionantes, o levantamento de estudos que tratam deste sub-
tema das RIOs auxilia a tese proposta, pois os condicionantes apontam causas que provocam,
motivam ou mantém as organizagOes para estabelecerem RIOs no desenvolvimento de
competéncias organizacionais de inovacdo e resultados de inovagdo em organizacoes

industriais.

Embora cada condicionante precedente possa ser causa suficiente e separada de
formacao da RIO, essas contingéncias podem interagir ou ocorrer a0 mesmo tempo, quando a

organizagao decide estabelecer ou manter este tipo de relagao (OLIVER, 1990).
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A necessidade por conformidade perante solicitagdes legais ou regulatorias pode ser
razao suficiente para uma organizagao estabelecer uma RIO. Contudo, na medida em que se
ampliam as relacdes de comando, também se espera lidar com a satisfagdo de outras solicitagdes

e expectativas organizacionais.

Dentre algumas interacdes dos condicionantes, Oliver (1990) demonstra que a
assimetria e reciprocidade poderdo interagir, quando as relagcdes cooperativas sdo formadas para
o proposito de exercer poder sobre qualquer terceira organizagdo ou outros membros do

ambiente de tarefa da organizagao.

Pode-se constatar que o motivo para interagir seja inicialmente reciproco; mas isto pode
mudar em dire¢do a assimetria, se conflitos se desenvolvem; alternativamente, as RIOs podem
ser caracterizadas, a principio, por processos de barganha e negociagcdo, quando cada
organizagao tenta segurar poder e controle. Assim, elas podem desenvolver um relacionamento
reciproco, quando um compromisso aceitdvel mutuamente ¢ realizado. Demonstram-se de
forma separada, para fins didaticos e analiticos, os seguintes condicionantes, conforme

concepgao da Oliver (1990).
1. Necessidade Legal

Uma organizag¢do frequentemente estabelece interacdo, ligagdo ou troca com outras
organizagdes para realizar uma necessidade legal ou solicitacdo regulatoria. Mandatos de altas
autoridades, agéncias governamentais, legislacdo, ou entidades de regulagdo profissional
podem prover o impulso para RIOs que, de outra forma, ndo teria ocorrido voluntariamente

(OLIVER, 1990).

Abordagens de troca e dependéncia de recursos para RIOs enfatizam interacdes
voluntérias e contingentes de cooperacao entre organizacoes; essas abordagens tém recebido a

maior atengao tedrica e empirica.
2. Assimetria

A contingéncia de assimetria refere-se as RIOs estimuladas pelo potencial de exercer
poder ou controle sobre qualquer organizacdo ou seus recursos. Tem sido discutido que poder
interorganizacional ¢ fun¢do de tamanho da organizagdo, controle sobre as regras, habilidade
para escolher uma estratégia “ndo feita”, efetividade de estratégias coercivas, e concentracao

de “entradas” (OLIVER, 1990).
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De acordo com Oliver (1990), teorias de economia politica, dependéncia de recursos,
hegemonia de classes e elitismo e controle financeiro atribuem motivos de poder e controle para
o estabelecimento das RIOs. Os ambientes interconectados dentro dos quais as organizagdes
operam sao suposicdes para representar as arenas politicas ou de negociagdo que sao
caracterizadas por injusti¢a, distor¢ao de informagao, manipulacao, coer¢do, desequilibrio ou

conflito.

Diversos estudos empiricos tém adotado uma perspectiva de poder, influéncia ou
conflito sobre as RIOs, embora a maioria desses estudos ndo tenha explicitamente testado o

poder como um motivo na formag¢ao do RIO.

3. Reciprocidade

Uma propor¢do considerdvel da literatura sobre RIOs, implicitamente ou

explicitamente, assume que a formagao do relacionamento ¢ baseada na reciprocidade.

Motivos de reciprocidade enfatizam cooperagdo, colaboracdo e coordenagdo entre
organizagdes, mais do que dominagdo, poder e controle. De acordo com essa perspectiva, as
RIOs ocorrem com o propdsito de perseguir os objetivos ou interesses comuns ou mutuamente
benéficos (OLIVER, 1990). A cooperagdo, colaboragdo e coordenacdo entre as organizagdes
sao fundamentadas na efetiva troca de experiéncias e informagdes, na intencao de
compartilhamento muatuo nos quais geram ganhos efetivos para ambas organizac¢des envolvidas

na relagdo interorganizacional.

Segundo Oliver (1990), o modelo de reciprocidade de RIOs ¢ teoricamente enraizado
na teoria de troca, e este ¢ também consistente com a teoria de capital financeiro de relagdes

intercorporativas.

Duas suposi¢des fundamentam a abordagem para as RIOs baseadas nas contingéncias
de reciprocidade. Na primeira, recursos escassos podem induzir a cooperacao, mais do que a
competi¢ao. De acordo com a segunda, o processo de formagdo da relagdo tipicamente serad
caracterizado pelo equilibrio, harmonia e sustentacdo mutua, mais do que coercao, conflito e

dominacao.

Agdes associativistas desenvolvidas pelas Agéncias de Inovagdo, Federagdo das

Industrias, Centros de Pesquisa, Arranjos Produtivos Locais e Incubadoras em que agregam
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uma série de empresas com 0 mesmo proposito pode propiciar que o processo de aprendizado
ocorra de modo mais efetivo e que as competéncias sejam constituidas de modo integrado. As
incubadoras sdo consideradas mecanismos de politica publica indutores da inovacdo em

empresas (OLIVEIRA, 2011).

A relacdo competéncia-cooperagao-inovagdo ¢ essencial para projetar um acordo de

alianga satisfatoria a competéncias tecnoldgicas de cada empresa (KARIM, 2012).
4. Eficiéncia

As contingéncias de eficiéncia sdo orientadas mais internamente do que de forma
externa. Nessa situacdo, a formagdo de uma RIO ¢ estimulada pela tentativa da organizacao
melhorar suas relagdes internas de input/output, ndo pela necessidade de conformidade de uma
sentenca, de uma jurisdi¢do maior, ou pelo desejo de exercer poder e controle sobre recursos
externos, ou até mesmo pela vontade de perseguir beneficios interorganizacionais reciprocos

(OLIVER, 1990).

A perspectiva do custo de transa¢do de Williamson ¢é consistente com o argumento de

que a eficiéncia ¢ um determinante fundamental de RIOs.

Por estar orientado mais a questdes internas da organizacdo, acredita-se que esta

condicionante ¢ indissocidvel ao estabelecimento de competéncias.
5. Estabilidade

Na literatura sobre RIOs, a formagao de relagdes frequentemente tem sido caracterizada
como resposta adaptativa ao ambiente incerto. A incerteza ambiental ¢ gerada pela escassez de
recursos e pela falta de conhecimento perfeito acerca das oscilagdes ambientais, disponibilidade
de troca de parceiros, e taxas disponiveis de troca de um campo interorganizacional (OLIVER,

1990).

Para Oliver (1990), a incerteza estimula organizagdes a estabelecer e gerenciar
relacionamentos para alcancar estabilidade, previsibilidade e fidelidade nas suas relagdes com
outras. Nesta perspectiva, as RIOs servem como estratégias para prevenir, prever, ou absorver

a incerteza, a fim de conseguir um padrao confidvel do fluxo e das trocas de recursos.

Diante do cenario dinamico relacionado a competitividade, as industrias buscam

parceiras para auxiliar no desenvolvimento ou melhoria de produtos e processos. Em agdes
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cooperativas ou associativas e que envolvam a capacitacdo dos colaboradores de uma empresa

pode se configurar como condicionante de estabilidade.
6. Legitimidade

O aprimoramento da legitimidade organizacional tem sido citado como um motivo
significante na decisdo de as organizagdes conectarem-se. A teoria institucional sugere que o
ambiente institucional impde pressdes sobre organizagdes para justificarem suas atividades ou
outputs. Estas pressdes motivam organiza¢des a aumentarem sua legitimidade para mostrarem-
se de acordo com normas, regras, crengas prevalecentes, ou expectativas do “publico” externo

(OLIVER, 1990).

O estabelecimento de RIOs para o proposito de crescimento de legitimidade pode-se
originar a partir de motivos de uma organizagdo demonstrar ou melhorar sua reputacao,

imagem, prestigio ou congruéncia com normas prevalecentes em seu ambiente institucional.

O fato de uma industria se apropriar do provento de algum edital ptblico de fomento ou
por meio da apropriacdo de algum beneficio de alguma instituicdo representativa, além de
outros beneficios, pode-se considerar como condicionante de legitimidade, pois tal situacdo
pode gerar outras parcerias e relacionamentos, pelo fato da industria ter obtido o prestigio ou

status de contar com o respaldo institucional de determinada institui¢do representativa.

2.5 SINTESE TEORICA

As organizagdes estdo imersas em um conjunto de atributos como politicas e
procedimentos, pessoas € seus inter-relacionamentos. Elas sdo estruturadas para lidar com
varios tipos de complexidades ambientais, por meio de transagdes, fluxos de recursos
relativamente duradouros com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional. Diante de
um cenario de competitividade, as organizagdes buscam parcerias com outras para realizar suas
tarefas mais eficientemente, seja para reduzir custos ou dependéncia de recursos, garantir a
qualidade dos produtos e servigos, melhorar processos de gestdo, permitir maior legitimidade,
constituir inovagdo, entre outros elementos que agreguem valor e possam gerar diferencial
competitivo (OLIVER, 1990; BLAU; RABRENOVIC, 1991; DAFT, 1999; CUNHA, 2004;
PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).
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Ao percorrer no universo de possibilidades que envolvem a constituicdo de uma RIO,
surge o questionamento de verificar qual a influéncia dessa relagdo no desenvolvimento de
competéncias organizacionais de inovagdo e resultados de inovacdo em organizacdes
industriais (WINTER, 2003; HUSSLER; PONDE, 2009; STORY; HART; O'MALLEY, 2009;
SHIEH; WANG, 2010; SHIEH, 2011; OLIVEIRA, 2011; KARIM, 2012). Com esta questao
em mente, apresenta-se a seguir alguns estudos que buscaram trabalhar de forma conjunta as

categorias analiticas da tese proposta, sem o intuito de esgotar o tema.

Quadro 6. Estudos que agregam as categorias analiticas da tese

Relagodes Competéncias ~
Autor AT AT Inovacao
Interorganizacionais | Organizacionais
Barbosa e Cintra (2012) X X
Cohen e Levinthal (1990) X X
Hussler e Rondé (2009) X X X
Karim (2012) X X X
Nicolsky (2010) X X
Oliveira (2011) X X
Shieh (2011) X X
Shieh e Wang (2010) X X
Story, Hart e O’Malley (2009) X X X
Winter (2003) X X
Wolter e Veloso (2008) X X

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

No referencial teorico apresentado, verificou-se a predominancia de estudos que
abordam de forma conjunta competéncias organizacionais ¢ inovacao; apenas trés estudos
abordam simultaneamente as trés categorias analiticas da tese — e ndo necessariamente

analisando competéncias organizacionais de inovagao.

Ao tratar de competéncias e inovacao, verifica-se inicialmente que a capacidade de uma
empresa para inovar consiste na presenga ou auséncia de elementos que geram novos produtos,
servigos e processos, quando combinados de forma eficaz (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
WINTER, 2003). A capacidade para explorar conhecimento externo ¢ um componente-chave
de capacidades inovativas. Aliado a discussao tedrica a respeito das capacidades, acrescentam
o papel das instituicdes na formagdo de recursos humanos qualificados, por meio de aspectos
técnicos e relacionais, e também a relevancia dos custos de transa¢do no desenvolvimento da
inovagdo (WOLTER; VELOSO, 2008; NICOLSKY, 2010; OLIVEIRA; 2011; BARBOSA E
CINTRA, 2012).
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Na sequéncia, outra conexao possivel dos estudos de competéncia e inovagdo demonstra
a juncdo com a cultura organizacional. As organizagdes devem constituir uma cultura
corporativa e melhorar a competéncia central a partir do estabelecimento de valores iinicos para

integrar as crengas individuais dos empregados dentro de uma tendéncia cultural de gestao

unica da inovagao (SHIEH; WANG, 2010; SHIEH, 2011).

O referencial tedrico apresentou alguns estudos que abordam todas as categorias
analiticas da tese. De modo geral os estudos tratam da influéncia da competéncia relacional
sobre o desempenho inovador da organizagdo, sugerindo que a capacidade para executar
relacdes de cooperacdo ¢ a integracdo com atores externos inovadores favorecem o
desenvolvimento de competéncias e o comportamento inovador das empresas (HUSSLER;
RONDE, 2009; STORY, HART; O’'MALLEY, 2009; KARIM, 2012). Tal ideia ¢ ilustrada na
Figura 3, que sintetiza a investigacdo desta pesquisa, que ¢ identificar a influéncia das
relagdes interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais de

inovacio e resultados de inovacio em organizacoes industriais.

Figura 4. Modelo Teorico da Tese

Competéncia
Organizacional

Resultados de
Inovacgao

Relagdes
Interorganizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

De acordo com o modelo proposto pela tese, a competéncia organizacional de inovagdo
¢ considerada tanto varidvel moderadora como mediadora, as relagoes interorganizacionais €
a variavel independente e os resultados de inovagdao ¢ a variavel dependente do estudo. A

variavel moderadora ¢ uma variavel interveniente, que pode ser qualitativa ou quantitativa, e
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afeta a direcdo e/ou a forca da relagd@o entre a varidvel independente e a varidvel dependente do
esquema (BARON; KENNY, 1986). Também se considera a competéncia organizacional de
inova¢do como variavel mediadora, que ¢ aquela que absorve parte do efeito da variavel
independente sobre a dependente (BARON; KENNY, 1986). No caso do modelo, assume-se
portanto duas situagdes: 1) que que o efeito das relagdes interorganizacionais sobre os
resultados de inovacdo ¢ condicionado pelas competéncias organizacionais de inovagdo, ou
seja, afeta a magnitude da relagdo entre a varidvel dependente e independente (efeito
moderagdo); 2) o nimero de relagdes interorganizacionais afeta a competéncia organizacional

de inovagdo que. Por sua vez, exerce efeito sobre os resultados de inovagao (efeito mediagdo).

A partir do modelo proposto foram estipuladas quatro hipdteses para a tese, as trés

primeiras observando o efeito mediagao, a ultima o efeito moderagao:

e HI: Existe relacdo positiva e significativa entre as relagdes interorganizacionais
e as competéncias organizacionais de inovacao;

e H2: Existe relagdo positiva e significativa entre as competéncias organizacionais
de inovagao e os resultados de inovagao;

e H3: Existe relagdo positiva e significativa entre as relagdes interorganizacionais
e os resultados de inovagao;

e H4: As competéncias organizacionais de inovagdo moderam a interacdo das
relagdes interorganizacionais e resultados de inovagao.

e HS5: Existe relagdo positiva e significativa entre as relagdes interorganizacionais
e os resultados de inovagdo, mediada pelas competéncias organizacionais de

inovagao.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho parte da premissa de Alves-Mazzotti (2004): ndo ha metodologias
“boas” ou “mas” em si, e sim metodologias adequadas ou inadequadas para tratar determinado
problema. A abordagem metodoldgica do pesquisador esta apoiada e refletida nos pressupostos
ontologicos e epistemoldgicos especificos, representando a escolha de abordagem e métodos

de investigagdo adotados em determinado estudo (GRIX, 2002).

A metodologia é muitas vezes confundida com os métodos de pesquisa utilizados. Estes
ultimos sdo entendidos aqui como, simplesmente, as técnicas ou procedimentos utilizados para
reunir ¢ analisar dados. Por conta da metodologia estar antenada com os métodos de pesquisa
¢ que o termo € muitas vezes confundido e usado de forma intercambiavel com os proprios

métodos de investigacao (GRIX, 2002).

A importancia da metodologia ¢ que ela garanta um senso de visdo, no qual o analista
queira seguir junto com a pesquisa. As técnicas e os procedimentos (método), por outro lado,

fornecem os meios para transformar essa visdo em realidade (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Ha muitos fatores a serem considerados ao escolher um método apropriado da pesquisa.
Em primeiro lugar a revisao da literatura deve revelar ndo somente um problema apropriado a
ser pesquisado, mas também um método apropriado que tenha sido aplicado a este tipo de
pergunta de pesquisa em estudos precedentes. Isto implica que o pesquisador esteja
familiarizado com a escolha das metodologias, das estratégias da pesquisa e das taticas
disponiveis, e saber algo sobre suas forcas e fraquezas individuais (REMENYI; WILLIAMS;
MONEY; SWARTZ, 1998).

3.1 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO E ONTOLOGICO DA PESQUISA

Cada orientagdo de pesquisa social ¢ formada por uma posi¢do epistemolodgica e
ontologica. Estas posi¢des sao mais implicitas do que explicitas, mas independente se sao
conhecidas elas formam a abordagem para teoria e métodos que o cientista social utiliza. O
posicionamento ontologico e epistemologico do pesquisador ¢ como uma pele e ndo como um

casaco: eles ndo podem ser retirados a qualquer momento por conveniéncia. Todo pesquisador
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deve reconhecer as suas proprias posigdes ontologicas e epistemologicas (MARSH;

FURLONG, 2002).

O posicionamento ontoldgico questiona se 0 mundo dos fendmenos sociais € um mundo
real e objetivo dotado de uma existéncia autonoma fora da mente humana e independente da
interpretagdo que lhe ¢ dada pelo sujeito. Reflete a crenga que se tem da natureza do mundo e
daquilo que se pode saber sobre ele (MARSH; FURLONG, 2002; CILLIERS, 2002; GRIX,
2002, CORBETTA, 2003; WEBER, 2004; SANDBERG, 2005).

Por sua vez, o posicionamento epistemologico diz respeito a capacidade de
conhecimento da realidade social ¢ foca sobre as relagdes entre o observador ¢ a realidade
observada. Reflete a crenga que se tem da natureza do conhecimento ¢ como ele pode ser
adquirido (como ¢ possivel conhecer o mundo) (MARSH; FURLONG, 2002; CILLIERS, 2002;
GRIX, 2002, CORBETTA, 2003; WEBER, 2004, SANDBERG, 2005).

O presente trabalho pauta-se pelo principio ontoldgico de que a realidade pode ser
acessada pelas crencgas, valores, atitudes e agdes compartilhadas entre os individuos, mesmo
com a premissa basica que a realidade objetiva existe para além da mente humana. Apesar da
preservacao da ideia de existéncia do mundo objetivo conduzido por leis naturais, aceita-se que
¢ possivel os individuos perceberem e acessarem a realidade com seus mecanismos sensoriais

e intelectuais imperfeitos (GUBA, 1990).

Ao conceber este pressuposto para a realidade organizacional, acredita-se que as
organizagdes transitam entre a necessidade de estabelecer praticas autdbnomas e o
desenvolvimento interdependente de acdes. A manutengdo das agdes organizacionais ou da
desejada busca de vantagem competitiva sustentdvel condiciona as situagdes as quais a
literatura em Organizagdes e Estratégia denomina de voluntarismo e praticas interdependentes.
Este estudo visa identificar como as relagdes interorganizacionais influenciam o

desenvolvimento de competéncias organizacionais de inova¢ao em organizacdes industriais.

Estudar, escrever, aplicar ou vivenciar a inovagdo, a competéncia, as relagdes
interorganizacionais nas organizagdes ¢ estar constantemente entre os choques de realidade
idealizada e concreta, modelos prescritivos e descritivos, objetivismo e subjetivismo. Estes
choques ocorrem geralmente pela apropriagdo estatica destes temas em um cenario
extremamente dindmico, em que se parte da premissa de que estes temas decorrem das relagdes

sociais estabelecidas.
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A integracdo da competéncia, inovacdo e aliangas e parcerias sob a perspectiva neo-
positivista de analise pode ser considerada como um dos diferenciais da tese, e busca trazer
contribuicao tedrica na medida em que o estudo é concebido sob um paradigma epistemoldgico
utilizado com pouca frequéncia nas areas de estudo mencionado, principalmente ao envolver

de modo profundo a percepgao do pesquisador da tese no fendmeno pesquisado.

A tradi¢do neo-positivista apresenta ampla margem para uma livre interpretagdo do
mundo, em relagdo ao positivismo (LUKACS, 1984). Este autor afirma que o neo-positivismo
emprega a expressdo semanticamente correta dos fendomenos empiricamente captados sem
considerar qualquer concepcao “tradicional” sobre o carater ontologico dos mesmos. Assim,
verifica-se que o neo-positivismo considera a acdo humana presente para a captacdo do

fenomeno pesquisado, sem sacrificar a objetividade do conhecimento.

Assim, o estudo proposto contribui também sob medida para area de gestdo de pessoas
e relagdes de trabalho, particularmente na tematica de aprendizagem, competéncia, inovacao,
relagdes interorganizacionais ao apresentar uma pauta de estudo que busque identificar como
as relacdes interorganizacionais influenciam o desenvolvimento de competéncias
organizacionais de inovagao e resultados de inovacao em organizagdes industriais, a partir da

concepgdo dos principais individuos envolvidos nesta experiéncia.

3.2 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA E DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

3.2.1 Perguntas de Pesquisa

Esta pesquisa delineou-se por meio do seguinte problema: Qual a influéncia das
relagdes interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais e

resultados de inovacdo em organizacoes industriais?

A proposta ¢ entender de que maneira as RIOs (seja com fornecedores, empresas
concorrentes, associagdes, fundacdes ou qualquer organizacdo que estabeleca algum vinculo
estratégico) influencia o desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovacdo e
resultados de inovagdo em organizagdes industriais. E a0 mesmo tempo, como competéncias

de inovacao interagem com RIOs potencializando o efeito sobre a inovacgao organizacional.
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3.2.2 Objetivos Especificos da Pesquisa

Sao objetivos especificos da pesquisa:

1. Identificar os aspectos contextuais que influenciam competéncias e resultados de
inovac¢ao nas industrias pesquisadas.
2. Caracterizar o perfil de competéncias organizacionais de inova¢do na amostra de

empresas pesquisadas.

3. Caracterizar os resultados de inovagdo na amostra de empresas pesquisadas.

4, Avaliar o nivel de competéncias organizacionais de inovagdo nas empresas
pesquisadas.

5. Avaliar o nivel dos resultados de inovagao nas empresas pesquisadas.

6. Identificar a influéncia das relagdes interorganizacionais no desenvolvimento das

competéncias organizacionais de inovagao e resultados de inovacdo das empresas.

O levantamento de aspetos contextuais foi feito por meio de aplicagdo de questionario
e tabulacdo de resultados. Neste mesmo momento, procurou-se caracterizar o perfil de
competéncias e os resultados de inovagao. Para a caracterizagao do perfil e, de certo modo, para
avaliagdo do nivel de competéncias, procurou-se mapear o conjunto de recursos (fisicos;
procedimentos e sistemas; competéncias individuais; network; valores e crengas) que as
caracterizam, o que foi identificado por meio das perguntas do questiondrio que compde os
pilares de esforgos e gestao da Bussola da Inovagao. Os itens avaliados foram: todos os recursos
financeiros, humanos, técnicos e de infraestrutura que as empresas realizam para alcangar
produtos, processos ou servigos inovadores; o numero de pessoas ocupadas em atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), aquisicdo de softwares e equipamentos para o
desenvolvimento de inovagdes; estrutura tecnoldgica existente, entre outros.

No pilar da gestdo, os recursos foram identificados no questionario por meio de variaveis
relacionadas as atividades executadas para viabilizar os esfor¢os. As atividades envolvem
captacdo de recursos; interacdes externas; praticas para a criacdo de ambientes propicios a

inovagao, entre outras. Criatividade; intraempreendedorismo; trabalho em equipe; instrumentos
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de processos de inovacao; gestdo da inovagdo sdo alguns dos exemplos que estdo inseridos nas

perguntas da Bussola da Inovacao.

A identificacdo dos resultados de inovag¢ao podem auxiliar no alcance das barreiras que
dificultam a relagdo de uma empresa e outras organizacdes (publicas e privadas) e infraestrutura
cientifica e tecnologica para a promog¢ao da inovacao e para a formagao de competéncias dos
agentes de decisdo empresarial (BARANANO, 2005; LOPES; BARBOSA, 2006; PELAEZ; et
al, 2008; MUSSI; SPULDARO, 2008; FELDENS; MACCARI; GARCEZ, 2012).

A identificacdo da influéncia das relagdes interorganizacionais no desenvolvimento de
competéncias organizacionais de inovagdo e resultados de inova¢do em organizagdes
industriais foi testada por meio da andlise de regressao, mediacao e moderagdo. O alcance deste
objetivo pode auxiliar as industrias por meio da identificagdo de caminhos e possibilidades para
o estabelecimento de competéncias que sejam aderentes ao processo relacional entre
organizagdes, favorecendo a produtividade e o crescimento da competitividade. Os efeitos das
relacdes podem atingir a reestruturagdo da organizagdo, qualificacdo dos membros da
organizagdo, alteracdo de servicos, aumento de pessoas atendidas, envolvimento maior de

outras institui¢cdes ou individuos com o proposito da organizagao.

3.2.3 Apresentagio das Categorias de Analise

Kerlinger (1979) observa que varidveis sdo também conceitos e constructos:

Um conceito é, naturalmente, termo geral que expressa a suposta ideia
central por tras dos objetos particulares relacionados. Quando os
cientistas falam sobre os conceitos usados em seu trabalho, chamam-
lhes frequentemente “constructos”. “Constructo” é um termo Ttil
porque indica a natureza sintética das varidveis psicologicas e
sociologicas. Expressa a ideia de que os cientistas frequentemente usam
termos de acordo com a necessidade e exigéncias de suas teorias e
pesquisas.

Por sua vez, Selltiz, Wrightsman e Cook (1987) definem as varidveis como as
qualidades que o pesquisador deseja estudar e tirar conclusdes a respeito. Nesta secao
apresentam-se os construtos ou categorias analiticas que norteiam a pesquisa bibliografica e

empirica da pesquisa.

70



3.2.4 Defini¢cdo Constitutiva e Operacional das Variaveis

Conforme Kerlinger (1979) entende-se defini¢ao constitutiva como uma definigao geral
de determinado assunto, de acordo com necessidades e exigéncias do pesquisador. Kerlinger
(1979) cita ainda que a defini¢ao operacional ¢ utilizada diante da necessidade de se definir as
variaveis que usam nas hipdteses de maneira tal que as hipdteses possam ser testadas. Uma
defini¢do operacional € ponte entre os conceitos e as observagdes. Uma definicdo operacional
atribui significado a um constructo ou variavel, especificando as atividades ou “operacdes”

necessarias para medi-lo ou manipula-lo.

Relagdes Interorganizacionais

D.C. As relagdes interorganizacionais sao transagoes, fluxos e ligacdes relativamente
duradouras que ocorrem entre duas ou mais organizagdes, no ambiente onde se encontram,
podendo estender-se da forma concorrencial e antagonica para aquelas de natureza cooperativa,
visando a partilha ou troca de recursos com o objetivo de melhorar o desempenho. (OLIVER,
1990; CUNHA, 2004; PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011). Elas abrangem uma ampla
gama de trocas colaborativas, incluindo aliangas estratégicas, joint ventures, acordos entre
comprador e fornecedor, licenciamento, jungdo de marcas, franquias, parcerias intersetoriais,

redes, associagdes comerciais, e consorcios (PARMIGIANI; RIVERA-SANTOS, 2011).

D.O. De acordo com os atores listados no programa da Bussola da Inovagdo, as
organizacdes industriais podem desenvolver relagdes interorganizacionais com fornecedores,
concorrentes, laboratdrios tecnoldgicos, outra empresa do grupo, empresa de consultoria,
universidades ou institutos de pesquisa, centros de capacitagdo profissional, oOrgaos
regulamentadores, organizacdes de financiamento ¢ fomento, sindicatos. O relacionamento
interorganizacional foi identificado operacionalmente pela contagem do niimero de interagdo
de uma dada empresa com atores externos. Foram identificadas a partir dos dados da analise

dos questionarios.
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Competéncias Organizacionais de Inovacao

D.C. Competéncias Organizacionais de Inovacdo podem ser definidas como um
conjunto de recursos coordenados que afetam o desempenho da organizacao no que tange a
inovagdo, gerando valor, sendo de dificil imitagdo, passivel de ser transferido a outras areas,
produtos ou servicos da organizacdo, e impactando o desempenho organizacional em um fator-
chave a seu sucesso (FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006). O conceito de competéncia
organizacional considera que toda empresa tem um portfélio de recursos: fisico (infraestrutura),
financeiro, intangivel (marca, imagem etc.), organizacional (sistemas administrativos, cultura
organizacional) e recursos humanos. No caso, privilegia-se os recursos que favorecam a

atividade inovadora.

D.O. A competéncia organizacional das empresas estudadas foi operacionalizado
identificando inicialmente quais perguntas do questionario se adequavam ao conceito adotado
de competéncias organizacionais, sendo que na sequéncia foi realizada analise descritiva e
estatistica (univariada e multivariada) dos questionarios respondidos pelos dirigentes das

organizacdes pesquisadas.

A competéncia organizacional de inovacao foi utilizada como critério de analise a partir
das dimensdes de esforcos e gestdo da Bussola da Inovacdo. Dessas dimensdes, foram

selecionadas 10 sub-dimensdes da inovagao, contabilizando cerca de 65 variaveis, sao elas:

e Praticas formalizadas
o Criatividade
o Intraempreendedorismo
o Conhecimento e Aprendizado
o Lideranca
o Trabalho em equipe
o Reconhecimento e recompensa
o Principios de sustentabilidade
e Antecedentes no processo de inovaciao
o Ambientais
o Sociais

o Territoriais / geograficos
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Culturais

Estrutura tecnologica

Percepcdo sobre a estrutura tecnologica em relagdo aos concorrentes

Uso de procedimentos bem definidos de P&D
Ocorréncia de atividades de P&D
Prioridade de atividades de P&D

Atividades de inovacao

Preparagdes para a produgao e distribuicao

Aquisi¢ao de maquinas, equipamentos e outros bens de capital
Aquisi¢ao de softwares

Aquisicao de conhecimentos externos

Treinamento para atividades de inovacao

Design de produto

Outras atividades de design

Preparagdes para introdugdo de inovagdes no mercado

Gestao do conhecimento

Aquisi¢do de informacao

Compartilhamento de informagdes
Organizacdo e armazenamento de informagdes
Criacdo de conhecimento

Gerenciamento de conhecimentos

Uso de leis e incentivos

Ja utilizou e utiliza atualmente
Ja utiliza, mas nao utiliza atualmente

Nunca utilizou

Motivos para nao captar recursos

Falta de interesse

Falta de conhecimento sobre a existéncia de editais de fomento
Falta de conhecimento sobre a existéncia de linhas de crédito
Dificuldade na elaboragdo do projeto de captacao de recursos

Prazo, forma de pagamento e/ou juro nao atrativo
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©)

o

Falta de editais que se enquadram com a realidade da empresa
Forma de prestacdo de contas

Exigéncia de contrapartida financeira e/ou recursos nao atrativos
Nao possui estrutura para atender as exigéncias

Excesso de burocracia no processo de solicitagao do recurso

Pouco tempo entre a idealizagdo do projeto e prazo

e Gestao da inovacao

o

©)

O

o

©)

Levantamento
Sele¢ao
Planejamento
Implementacao

Aprendizagem

e Ferramentas de gestiao

o

@)

Anadlise de mercado
Prospeccao tecnologica
Benchmarking

Andlise de patentes

Andlise de competéncias
Gestao de portfolio
Avaliacdo de projetos
Criatividade

Gerenciamento de propriedade intelectual
Gestao de interface
Gerenciamento de projetos
Networking

Construcgdo de equipes
Gerenciamento de mudangas
Producao enxuta

Analise de valor

Melhoria continua
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Resultados de Inovacao

D.C. Entenda-se o conjunto dos beneficios que a empresa obtém a partir dos seus
esforcos e da gestdo destes esforgos, tais como: aumento da receita advinda de produtos ou
servicos inovadores, diminui¢ao de custos devido a inovagao em processos internos, numero de
projetos finalizados, conquista de mercados etc. (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011;
CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008; FAYET et al, 2010; FURTADO et al, 2007; SCHERER,;
CARLOMAGNO, 2009).

D.O. Os resultados de inova¢ao das empresas estudadas foi operacionalizado por meio
da andlise descritiva e estatistica (univariada e multivariada) dos questionarios respondidos
pelos dirigentes das organizagdes pesquisadas. E necessario que haja uma caracterizagio
qualitativa da inovagdo, de forma assegurar o minimo de rigor na comparagao de resultados
intersetoriais (CAMPOS; RUIZ, 2009). Dessa forma, foram adotadas as seguintes categorias

para resultados de inovacao: acdes de inovagdo; finalidade das inovagdes implementadas.

As agdes de inovagdo envolvem tipos de inovaciao (OECD, 2005; CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011). Sao elas:

e Inovacao de produto
o Introducao de um produto ou servigo novo.
o Melhorias significativas nas caracteristicas ou usos de seus produtos ou servigos
existentes.
e Inovacio de processo
o Melhorias significativas em um processo de entrega.
o Melhorias significativas em um processo de producao.
o Implementag¢do de um novo processo de produgao.
o Implementagdo de um novo processo de entrega.
e Inovacio de marketing
o Mudangas significativas no posicionamento da empresa ou de produto, a maneira de
promogdo e/ou a maneira de fixagao de pregos.
o Mudangas significativas na concepg¢do do produto e/ou sua embalagem.
e Inovacdo organizacional
o Implementacdo de um novo processo nas praticas de negdcios da empresa e/ou na

organizagao do seu local de trabalho e/ou em suas relagdes externas.
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3.2.5 Defini¢ao de Outros Termos Relevantes

Inovacao

D.C. A implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negocios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes

externas (OECD, 2005).

Competéncia Individual

D.C. A competéncia individual ¢ o conjunto de capacidades (conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores) mobilizadas para uma entrega, que agrega valor tanto para o
individuo como para a organizagdo. Assim, contata-se duas dimensdes de competéncias
individuais: os inputs (conhecimentos, habilidades, atitudes e valores) e os outputs (entregas
que geram valor agregado e sustentavel para o individuo e para a organizagdo) (FERNANDES,

2013).

Recursos

D.C. Conjunto de ativos tangiveis ou intangiveis que estdo vinculados de maneira
semipermanente a organizac¢do, de modo a conceber e executar estratégias, visando obter e/ou

manter posi¢cao competitiva (BARNEY, 1997, WERNEFELT, 1984).

Condicionantes do relacionamento interorganizacional

D.C. Motivos explicitos ou implicitos, instrumentais ou nao, que condicionam as

relagdes interorganizacionais (OLIVER. 1990).
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Condicionante de relacionamento interorganizacional: necessidade legal

D.C. Motivadas por ordens emitidas por padrdes regulativos de comportamento
(legislagdo), ou de forma voluntaria, em fun¢do da escassez de recursos (OLIVER. 1990).

Considerando-se a obrigatoriedade existente ou algum fator regulador para o relacionamento.

Condicionante de relacionamento interorganizacional: assimetria

D.C. Estimuladas pela possibilidade de exercer poder ou controlar outra organizagdo
(OLIVER. 1990). Considera-se a intencdo de uma organizacao exercer poder ou controle sobre

a outra.

Condicionante de relacionamento interorganizacional: reciprocidade

D.C. Condiciona no sentido estrito de cooperacdo, colaboragdo e coordenacao
(OLIVER. 1990). Considera-se a intencao de compartilhamento, de troca de experiéncias e

informacdes

Condicionante de relacionamento interorganizacional: eficiéncia

D.C. Desejo de melhorar eficiéncia, finalidade de economizar custos de transagdo
(OLIVER. 1990). Considerando-se que a organizagao obtenha vantagens unilaterais e objetivos

claramente instrumentais € econOmicos.

Condicionante de relacionamento interorganizacional: estabilidade

D.C. Resposta adaptativa para amenizar as incertezas do ambiente (OLIVER. 1990).

Considera-se o fato de a organizacao ter noc¢ao das influéncias ambientais

Condicionante de relacionamento interorganizacional: legitimidade

D.C. Demonstrar ou aumentar sua reputagdo, prestigio ou congruéncia com as normas
existentes no ambiente institucional (OLIVER. 1990). Considera-se o fato de a organizacao

obter status e legitimidade por meio do relacionamento.
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3.3 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

A partir do que foi exposto nas consideragdes introdutérias, fazendo um breve
panorama, caracterizacao e relevancia da realidade a ser pesquisada, indicando também a
questdo que o pesquisador se propde resolver e os objetivos deste estudo, assim como o que foi
apresentado também na fundamentacdo tedrico-empirica, que revelou alguns preceitos
referentes as categorias analiticas desta pesquisa, verifica-se a necessidade em escolher uma

metodologia apropriada a esta pesquisa.

Esta pesquisa foi desenvolvida com as seguintes particularidades: predominantemente
quantitativo, com a utilizacdo de um survey como estratégia de pesquisa; de natureza
exploratdria e descritiva; com corte transversal e perspectiva longitudinal, multimétodos de
obten¢do dos dados e unidade de andlise individual e organizacional e nivel de andlise

organizacional. Estas particularidades sdo demonstradas de forma detalhada nesta secao.

Malhotra (2001) considera que a pesquisa exploratoria ¢ usada em casos em que €
necessario definir o problema com maior precisdo, identificar cursos relevantes e alternativos
de acdo ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem.
Complementando essa visdo, Saunders, Lewis e Thornhill (2000) mencionam que os estudos
exploratorios procuram familiarizar-se com um tema pouco explorado, por meio de pesquisas
bibliograficas, com denso diagnéstico na literatura; em conversas com outros pesquisadores
especialistas na area, buscando informacgdes sobre as especificidades do fenomeno pesquisado,

e pela condugdo de entrevistas em profundidade.

Em consonancia com a visao desses autores, o presente estudo nao se propos delimitar,
em principio, o referencial tedrico-empirico, para que se pudesse conhecer melhor qual a
perspectiva tedrica mais adequada. Assim, a perspectiva teorica foi verificada no decorrer da
pesquisa empirica: levantamento dos dados no campo de investigag¢do. A pesquisa exploratoria
na tese foi apropriada por meio de pesquisas bibliograficas, encontros informais com
pesquisadores especialistas da area, além do envolvimento do pesquisador responsavel pela tese

na Bussola da Inovacao.
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A pesquisa descritiva, por sua vez, ¢ realizada, normalmente, com o intuito de definir
caracteristicas de grupos relevantes, estimar a porcentagem de unidades numa populagdo
especifica, delimitar as percepgdes de caracteristicas de determinados objetos ou fendmenos;
determinar o grau em que as varidveis de estudo estdo associadas (MALHOTRA, 2001;
NEUMAN, 1997; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2000; SELLTIZ, WRIGHTSMAN,
COOK, 1987).

Entre alguns trabalhos que corroboram a natureza exploratéria de pesquisa associando
competéncia e inovagao verifica-se a atengdo em Vieira (2005) que apresenta a premissa de que
para inovar € necessario possuir competéncias para realizar a descoberta de novos principios
ativos, assim como para desenvolver, produzir, comercializar e distribuir o produto no mercado.
A autora apresenta os seguintes problemas: Se o Brasil tem institui¢des de C&T relevantes e
respeitadas internacionalmente, por suas realizagdes e tradi¢cdo na area de saude, por que ¢ fraca
sua capacidade de inovar em farmacos e medicamentos? Quais sdo as competéncias necessarias
para inovar no setor farmacéutico? Como desenvolvé-las? Como mobilizar as competéncias

existentes para se chegar a uma inovagao radical?

Malhotra (2001) acrescenta outra contribui¢ao, ao afirmar que um determinado estudo
pode incluir mais de um tipo de concepcao de pesquisa, servindo assim a varios propositos. A
combinagdo dessas concepgdes pode adequar-se entre outras apresentadas pelo autor, pela

seguinte diretriz:

A pesquisa exploratoria € a etapa inicial na estrutura geral de
concepcao da pesquisa. Na maior parte dos casos, ela deve ser
acompanhada por pesquisas descritivas ou causais, ou seja, as
hipoteses ou respostas desenvolvidas por meio da pesquisa
exploratoria devem ser estatisticamente testadas mediante pesquisas
descritivas ou causais.

Ubeda (2009) apresenta um estudo de natureza exploratéria e descritiva alinhado ao
design de pesquisa da presente tese. Ela analisa o uso de modelos de competéncias individuais
como um fator diferencial na gestao de inovagao. Especificamente, analisa as contribui¢des das
competéncias individuais para a gestdo de inovacdo, em duas empresas com foco estratégico de

inovagdo e com sistemas de gestdo de competéncias em implantagao.

Em um primeiro momento, Ubeda (2009) busca de modo exploratorio verificar a

existéncia de diferengas significativas ou ndo entre empresas no gerenciamento de recursos
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humanos e de inovagdo. Na sequéncia, descreve como as competéncias individuais possibilitam

prever o comportamento da gestao da inovagao.

Para Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999), as concepgdes transversais normalmente
envolvem a sele¢do de organizacdes diferentes, ou unidades em contextos diferentes, ¢ a
investigacdo de como outros fatores variam através dessas unidades. J& Babbie (1999),
considera que os dados colhidos em certo momento, de uma amostra selecionada, descrevem e

também determinam relagdes entre as varidveis na época de estudo.

Devido ao fato de serem coletados dados que dizem respeito a situacdes passadas,
segundo Richardson (1999), esta pesquisa, apesar de se caracterizar por corte transversal,
aproxima-se de um plano longitudinal. Dessa forma, as informac¢des levantadas com o intuito
de compreender como as relagdes interorganizacionais influenciam o desenvolvimento de
competéncias organizacionais de inovag¢ao e resultado de inovac¢ao em organizagdes industriais,
foram coletadas para o horizonte de 2010 a 2013. Este periodo foi escolhido em virtude do que
¢ adotado pelas pesquisas internacionais sobre inovacao, conforme foi levantado na Bussola da

Inovacao.

Quadro 7. Periodo de observagdo das principais pesquisas sobre inovagao

Dados Pesquisa de Inovacio Business The Commmunity | Survey of Innovation
Tecnolégica PINTEC Operations Innovation Survey and Business
(2008) Survey (2009) (2008) Strategy (2009)
Local Brasil Nova Zelandia Paises Membros da | Canada
Unido Europeia;
paises candidatos a
Unido Europeia.
Periodo de | 3 anos 2 anos 1 ano 3 anos
Observagao

Fonte: elaborado pelo autor a partir de documentos do projeto IPrl (2015)

Alves-Mazzotti (2004) indica que a expressdo “unidade de analise” se refere a forma
pelas quais os dados sdo organizados para efeito de analise. Para definir unidade de analise ¢
preciso decidir qual o interesse do pesquisador: organizagao, grupo, individuos, etc. Logo, com
relag¢do ao nivel de analise e a unidade, ou seja, qual realidade que se quer pesquisar (individual,
organizacional, interorganizacional) e para explicar essa realidade, qual recorte ou percepgao

se quer verificar (individual, organizacional, interorganizacional), identificam-se, neste estudo,
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como nivel de andlise a organizacdo e unidade de analise o individuo estratégico que participa

de modo ativo de uma relagdo interorganizacional e a propria organizagao pesquisada.

Ainda sobre a discussdo do nivel e unidade de andlise, verifica-se que relativamente
poucas excecdes de cientistas sociais se ocupam em pesquisas organizacionais que tém tomado
a organizagdo e seu ambiente como uma unidade de observacao e analise, geralmente tratam
estes de forma isolada (EVAN, 1965). Para Ring e Van de Vem (1992), os estudos que
apresentam proposigdes que explicam como os relacionamentos interorganizacionais emergem,
se desenvolvem e se dissolvem, revelam claramente que devem ser empreendidos na utilizagao

de tais estudos, unidades de analise individual e organizacional.

A tese foi de natureza predominantemente quantitativa, utilizando o survey como
estratégia de pesquisa. O delineamento da pesquisa de survey, segundo Selltiz, Wrightsman e
Cook (1987), procura determinar a incidéncia e distribui¢do de caracteristicas ou relagdes entre
caracteristicas. Segundo Babbie (1999), trés objetivos gerais permeiam esse tipo de estudo:
descri¢do, exploragdao e explicagdo. Esta pesquisa se enquadra nos dois primeiros tipos de

estudo.

Pesquisadores que desejam conduzir um survey sobre relacionamentos
interorganizacionais devem dirigir-se a um numero de assuntos criticos a respeito do uso

apropriado dos respondentes-chaves (KUMAR; STERN; ANDERSON, 1993).

Para a realizagdo da tese foi desenvolvido um estudo descritivo, por meio de
questionario estruturado, respondido, em sua maior parte, pelos responsaveis das parcerias e
aliangas estratégicas das empresas participantes da Bussola da Inovagdo, que compuseram a
amostra da tese. Foram aplicadas técnicas univariadas, cada variavel estudada isoladamente; e
multivariadas, quando se examina o conjunto das variaveis, para a andlise dos questionarios

respondidos (MALHOTRA, 2001).

O questionario pode ser usado em survey para: (i) explorar relagdes; (ii) examinar
atitudes e valores; (iii) obter informac¢do sensivel; (iv) combinar com outras abordagens de
coleta de dados. Ele ¢ erroneamente percebido como mais tempo e custo-efetivo do que outras

abordagens de coleta de dados (COLTON; COVERT 2007).

Assim, o questionario foi elaborado em cinco blocos de questdes. 1. Dados gerais, perfil

do respondente e da organizagao; ii. Parcerias e aspectos condicionantes; iii. Atores estratégicos
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durante o processo de inovagao; iv. Competéncias de Inovacdo; v. Efeitos das parcerias sobre
as competéncias organizacionais e resultados de inovacdo. Apenas o primeiro bloco foi
composto de questdes estruturadas, ndo estruturadas e semi-estruturadas. As questdes dos

blocos restantes foram elaboradas por meio de escala de Likert de 5 pontos.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

O Parand possui 287.834 estabelecimentos e 2.920.277 trabalhadores classificados por
atividade econdmica (agricultura e pecudria; comércio e servigos; industria). As organizagoes
industriais do setor de transformacdo de estado do Parand representam a populagdo desta

pesquisa. Segundo dados de Stum ef al (2013) o Parana possui 49.678 industrias.

Tabela 1. Quantidade de estabelecimentos, empregos ¢ valor adicionado fiscal por atividades econdmicas no
Parana nos anos de 2006 e 2011.

Total Geral
Atividades econdmicas Estabelecimentos Empregos Valor Adicionado Fiscal (VAF)
2006 2011 2006 2011 2007 2011
Total 227.977 287.834 2.251.290 2.920.277 113.103.812.452 185.195.374.341
Agricultura e pecudria 27.844 28.551 98.737 104.730 21.278.515.730  34.006.426.410
Comeércio e servigos 165.759 209.605 1.543.123 1.968.999 35.075.787.979 64.974.107.664
Industria 34374 49.678 609.430 846.548 56.749.508.743  86.214.840.267

Fonte: Stum et al, 2013.

A tabela 2 aponta a quantidade de industrias participantes da Bussola da Inovacdo de

acordo com o setor industrial e porte empresarial.
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Tabela 2. Setores e Portes da amostra da Bussola da Inovagao - 2012

Porte (1)

Micro Pequena Média Grande Total

Qd. % Qud. % Qtd. % Qtd. % QO %

Confeccdo de Artigos do Vestudrio e Acessorios 78 7,1% 34 3,1% 12 1,1% 1 0,1% 125 11,4%
Fabricagdo Produtos Metal, Exceto Magq. e

. 8 77% 22 2,0% 1 0,1% 2 02% 110 10,0%
Equipamentos
Fabricagdo de Produtos Alimenticios 55 5,0% 33 3,0% 15 1,4% 5 0,5% 108 9,.8%
Fabricagdo de Moveis 49 45% 25 23% 15 1,4% 5 0,5% 94 8,6%
Fabrica¢do Maquinas e Equipamentos 31 28% 31 28% 10 0,9% 1 0,1% 73 6,6%
Fabricagdo de Produtos de Madeira 34 3,1% 20 1,8% 15 1,4% 1 0,1% 70 6,4%
IF)?;)Srtlicée(t)c;ao de Produtos de Borracha e de Material 33 3.0% 22 2.0% 9 0.8% 1 0.1% 65 5.9%
Fabricagdo de Produtos Diversos 48 4,4% 5 0,5% 6 0,5% 2 0,2% 61 5,6%
Impressdo e Reproducdo de Gravagoes 41 3,7% 9 0,8% 3 0,3% 0 0,0% 53 4,8%
Fabricagdo de Produtos Quimicos 25 23% 19 1,7% 6 0,5% 2 0,2% 52 4,7%
Metalurgia 16 1,5% 15 14% 5 0,5% 5 0,5% 41 3,7%
E’gﬁ‘;fnﬁgi‘t’éfeparacao ¢ Instalago Mdg. e 31 28% 6 05% 3 03% 1 01% 41 3.7%
Fabricagdo de Produtos de Minerais Nao Metalicos 28  2,6% 5 0,5% 5 0,5% 0 0,0% 38 3,5%
Fabricagdo de Produtos Téxteis 18 1,6% 6 0,5% 6 0,5% 3 0,3% 33 3,0%
Fabricagdo de Celulose, Papel e Produtos de Papel 9 08% 11 1,0% 8 0,7% 3 0,3% 31 2,8%
gzl;rré‘i‘?r?;ve“’“los Autom, Reboques ¢ 15 14% 6 05% 5 05% 5 05% 31 28%
E?:trrlizz(t)c;sao Maquinas, Aparelhos e Materiais 8 0.7% 7 0.6% 9 0.8% 1 0,1% 25 2.3%
Eletrénicos e Opticos 8 0,7% 9 0,8% 2 0.2% 1 0,1% 20 1,8%
Fabricagdo de Bebidas 6 0,5% 2 0.2% 2 02% 1 0,1% 11 1,0%
zrelp ljiab Artef Couro, Artigos p/ Viagem ¢ 8 0.7% 0 00% 0 0.0% 0 0.0% P 794

alcados ’ ’ ’ ’ ’

ia:ll::rcnag:ao Outros Equip Transporte, Exceto Veic. 2 02% 1 01% 0 0.0% 1 0.1% 4 4%
Ezlr)gzzgi% éloesProdutos Farmacolégicos e 2 02% 1 0.1% 0 0.0% 0 0.0% 3 3%
ng de Coql{e, Derlvados Petroleo e 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 1 0.1% ] 1%
Biocombustiveis
Total 630 57,4% 289 26,3% 137 12,5% 42 3,8% 1098 100,0%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do projeto IPrl (2015)

(1) A classificagdo das empresas por porte adotada foi por numero de funcionarios, elaborada pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas (Sebrae, 2012): micro empresa (até 19 funcionarios); pequena
(de 20 a 99 funcionarios); média (de 100 a 499 funcionarios); e grande (acima de 500 funcionarios).

Coerente com o cenario industrial do Estado do Parand® a expressiva maioria de
participantes da pesquisa (aproximadamente 84%) foi composta por empresas de micro e

pequeno porte, seguidos da participacdo de empresas de médio e grande porte. De acordo com

2 Com base na Relagdo Anual de Informagdes Sociais — RAIS (MTE 2009).
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os dados da tabela 2, o setor de Vestuario e Acessorios possui a maior quantidade de empresas

(125) participantes na Bussola da Inovacao.

A pesquisa busca compreender de que maneira os responsaveis pela linha de frente da
melhoria de produtos e processos ou pelo desenvolvimento e implementacdo de novas ideias e
que estabelecem relagcdes com outras empresas influenciam nas competéncias organizacionais
de inovacdo e em resultados de inovagdo. Isto sem necessariamente a empresa possuir um
modelo de gestdo de competéncia. Assim, os respondentes desta tese sdo considerados como
agentes de inovagdo, mesma denominagdo dos respondentes do programa da Bussola da

Inovacao.

Os respondentes da Bussola foram identificados como Agentes de Inovacao, que nada
mais ¢ do que o responsavel pela criagdo de novos produtos, processos ou melhorias de algo ja
existente na empresa. Em boa parte das industrias respondentes, a grande maioria dos agentes
de inovacdo foi o proprio dono da empresa ou alguém diretamente ligado a melhorias dos
produtos e processos da industria, muitas vezes gerentes de producgdo, marketing ou recursos

humanos. Esses agentes de inovagao da Bussola fazem parte da amostra da tese.

O agente de inovacao na organizagao ¢ um individuo capaz de contribuir efetivamente
para incrementar as atividades inovativas, seja incentivando-as ou participando do seu
desenvolvimento. Ele ¢ qualquer pessoa fisica que tenha as competéncias (conhecimento,
habilidades e atitudes) e os recursos necessarios para apoiar o processo de desenvolvimento e
difusdo de tecnologias, programas e incentivos a inovagdo tecnoldgica, organizacional e/ou

competitiva (INEIL, 2010).

Optou-se por ter como amostra da tese todas as 1.240 industrias respondentes da Bussola
da Inovagao pelo fato de ter um panorama geral, permite que possam ter sugestdes de estudo e
recomendacgdes praticas que possam ser acessadas e utilizadas por todos os setores, respeitando
as especificidades setoriais, de porte e regionais. Os decisores de politicas publicas e privadas
relacionadas a inovacao nas industrias podem se beneficiar de uma descri¢ao e andlise integrada
de todos os setores devido a amplitude, abrangéncia e visdo sistémica das categorias analiticas

compostas pela presente tese.
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3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

De acordo Kumar, Stern e Anderson (1993), a utilizagcdo de multiplas fontes de dados e
respondentes por pesquisadores que investigam os relacionamentos interorganizacionais ¢
proveitosa para o crescimento da confiabilidade e validade dos dados. Ainda conforme esses
autores, na contramao desta perspectiva, a pesquisa interorganizacional ainda tende a confiar

em uma unica fonte de informacao.

Os passos para a coleta de dados incluem estabelecer fronteiras para o estudo, coletar
informagdes por meio de observagdes e entrevistas, documentos e materiais visuais nao
estruturados ou semi-estruturados, assim como estabelecer um protocolo para informagdes
registradas (CRESWELL, 2003). Para este estudo foram coletados dados primarios, conforme
se demonstra em sec¢des precedentes, por meio de questiondrios estruturados. A quantidade de

questionarios foi definida por meio de plano amostral (FLICK, 2004).

Além dos dados primarios, foram coletados também dados secundérios por meio de
pesquisa documental. Estes dados foram coletados de forma eletronica (sites da internet) ou de
forma impressa, como relatérios de gestdo, programas e projetos, informes publicitarios,

estatutos, dados de 6rgaos oficiais.

3.6 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

De acordo com os dados levantados, estes foram tratados e analisados a partir das
técnicas mais bem identificadas para atender aos objetivos do estudo. Os questionarios foram
submetidos a testes estatisticos ndo-paramétricos, por meios de técnicas univariadas e
multivariadas, com o auxilio do software SPSS 18.0, tais como: estatistica descritiva, analise
fatorial, testes de correlagdo, confiabilidade dos constructos, testes de regressao e moderacao.
Apresentam-se no quadro 6, de forma sintética, os principais procedimentos metodologicos

adotados.
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Quadro 8. Sintese dos Procedimentos Metodologicos

Analise e tratamento

Objetivos especificos Conceitos utilizados Coleta de dados
dos dados

Identificar os aspectos

contextuais envolventes nas -
Analise Documental e

industrias i i ~ uestionario 1 L
1ndustr1:as 1pﬂuen01adores nas Inovagio %s cruturado analise estatistica
.competenc1as e resultados de univariada
inovagdo
Identificar as competéncias A

Lo Competéncias
organizacionais nas empresas A

organizacionais

pesquisadas

Anélise estatistica

Identificar os resultados de . N ..

. ~ Resultados de inovagdo S, univariada e

inovagdo das empresas Questionario R -
multivariada. Analise

Identificar a influéncia das - estruturado
. L Relagoes documental.
relagdes interorganizacionais no

. interorganizacionais
desenvolvimento das & i

. AT competéncias
competéncias organizacionais de L . ~
. - organizacionais de inovagao,
inovagao ¢ resultados de

. ~ resultados de inovacgéao
inovagdo das empresas

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Para responder ao ultimo objetivo especifico da tese foram realizados testes de
moderagdo ¢ mediacdo. O teste de moderacao pode decorrer de dois modos. A primeira forma
ocorre da interagdo entre varidveis centradas: Y = a +bxx1 + b2xx2 + b(x31*x2). O segundo
modo de operacionalizacao do teste de moderagao acontece por meio da divisdo da amostra em
duas, de acordo com a variavel moderadora, e verificar a diferenca nos coeficientes. Nestes
casos, usa-se o teste X? para verificar diferenga nos coeficientes. Na tese foi utilizada a primeira
forma (ARNOLD, 1982). Segundo Baron e Kenny (1986), um dos requisitos para realizar a

moderagdo ¢ que as variaveis moderadoras possuam relagdo com a varidvel independente.

Depois disso, foi realizado o teste de mediacdo com base nas seguintes premissas
(VIEIRA, 2009): (i) a variavel independente afeta significativamente a variavel dependente na
falta das variaveis mediadoras - observando que as variaveis mediadoras nao foram utilizadas
nesse momento; (ii) a varidvel independente afeta significativamente as mediadoras; e (iii) as
variaveis mediadoras tem efeito significativo sobre a variavel dependente, enquanto que o efeito
da variavel independente sobre a variavel dependente enfraquece no momento da adi¢do das

variaveis mediadoras.
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3.7 LIMITACOES METODOLOGICAS

Torna-se fundamental tratar as limitagdes dos procedimentos metodologicos da pesquisa
para evitar ou, pelo menos, amenizar, durante sua execugdo, armadilhas e contratempos, bem
como tendo a consciéncia de suas restrigdes, seja por aspectos metodologicos ou pelo

pesquisador.

Conforme Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999), duas limitagdes sdo frequentemente
evidentes nas concepgoes transversais: elas ndo explicam por que existem as correlagdes; e elas
tém dificuldade para eliminar todos os fatores externos que poderiam ter causado a correlagdo

observada.

Contudo, embora a estrutura do relacionamento interorganizacional das entidades
sociais pesquisadas seja tratada a partir de um espago e tempo determinado, ndo significa que
os condicionantes deste relacionamento sejam estaticos. (OLIVER, 1990). Pelo contrario, os
valores, normas e significados compartilhados que influenciam a competéncia organizacional
de inovagdo ¢ os resultados de inovacdo dessas entidades sdo dinamicos e foram construidos

através do tempo, continuam ainda em processo de reconstru¢do continua.

Outra limitacao foi a tradugdo da variavel relagdes interorganizacionais pelo nimero de
relagdes mantido pela empresa com entidades externas. Tal procedimento ndo permitiu capturar
nem mudancgas ocorridas no tempo nestes relacionamentos, como também ndo apreendeu
natureza, recorréncias, condicionantes, e outros. Neste sentido, seria interessante que se
seguisse a este estudo um outro de natureza qualitativa, que permitisse conhecer
aprofundadamente as especificidades do campo e confirmar com exatiddo as informagdes
levantadas no questionario estruturado, ou seja, aprimoraria os dados encontrados da anélise
estatistica desenvolvida por esta tese. A pesquisa qualitativa ressalta a natureza socialmente
construida da realidade, a intima relagdo entre o pesquisador e o que € estudado, e as limitagdes
situacionais que influenciam a investigacdo. Ja4 os estudos quantitativos enfatizam o ato de
medir e de analisar as relagdes causais entre varidveis, ¢ ndo processos (GODOY, 1995;

CRESWELL, 1998; DENZIN; LINCOLN, 2006; STRAUSS; CORBIN, 2008).

Adicional ao que foi abordado anteriormente a respeito da possibilidade do
desenvolvimento de estudo com abordagem qualitativa em algumas organizacdes industriais,
verifica-se também, como outro obstaculo desta pesquisa, a falta de interesse de organizagdes

industriais na disponibilizagdo de informagdes que pudessem ser utilizadas neste estudo.
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Contudo pode-se constatar que este obsticulo se identifica como caracteristica cultural de

muitas organizacdes brasileiras.

Mesmo com a impossibilidade de encontrar um espago em organizagdes industriais que
pudessem coletar dados de modo aprofundado sobre os objetivos do presente estudo, o
pesquisador responsavel pela tese e pela operacionalizacio da Bussola da Inovagdo teve
oportunidade, como funcionario do SENAI PR, de apresentar a Bussola em algumas industrias,
sindicatos, agéncias de inovagdo, incubadoras tecnoldgicas e outras instituigdes vinculadas ao
universo da inovagdo das industrias no Parana. Isto possibilitou, mesmo que de modo informal
e ndo sistematizado, a assimila¢ao de conhecimento tacito por parte do pesquisador responsavel

por esta tese e ajuda na interpretacao dos dados obtidos.

Por fim, acredita-se que a dispersdo dos dados pode ser outro fator limitante, pois as
organizagdes envolvidas nesta pesquisa sdo extremamente dindmicas, podendo sofrer
alteracdes rapidamente por diversos motivos. O estudo aprofundado do objetivo central da tese
em algumas industrias poderia auxiliar em novas possibilidades de estudos futuros e
recomendagdes praticas para as organizagdes industriais. O estudo de abordagem qualitativa
permitiria conhecer aprofundadamente as especificidades do campo e confirmar com exatidao

as informacodes levantadas no questionario estruturado.
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4.  APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta e analisa dados de inovacdo das organizacdes industriais do
Estado do Parana. Os dados foram coletados pelo Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
desse estado (SENAI/PR) em pesquisa conhecida como Bussola da Inovagdo, que ¢ descrita
com mais detalhes adiante. De antemao, registre-se apenas que tal base de dados abrange um
conjunto amplo de: (i) setores da industria; (ii) regides do estado; e (iii) tamanhos de

organizagao.

Conforme objetivo e metodologias ja mencionados, a analise dos dados de inovagdo
foca nas circunstancias restritas a unidade de anélise organizacional, e ndo nos fatores macro
economicos, tendéncias tecnoldgicas e especificidades setoriais que eventualmente

influenciaram as atividades e produtos inovadores das empresas paranaenses.

Este capitulo organiza-se em seis se¢des. A primeira contextualiza a inovagdo em
empresas brasileiras e paranaenses com base em pesquisas prévias, identificando circunstancias
como: (i) os principais responsaveis pela criacdo de produtos e processos; (ii) a importancia
atribuida aos diferentes tipos de fontes de informagdo que amparam o processo inovador; (iii)
as estratégias de cooperacao ou exclusividade no desenvolvimento de novos bens e servigos

mais; (iv) as intencdes de investimento; e (V) o que se compreende por inovagao.

A segunda se¢do explicita a caracterizacdo das organizacdes que compde a base de
dados deste trabalho. Entre essas caracteristicas, estao: identidade do respondente (identificado

como agente de inovacao); porte, setor e regido.

A terceira secdo discorre sobre as categorias analiticas que amparam o estudo da
inovagdo nesta tese, a saber: 1) competéncia organizacional de inovagado; ii) resultado de
inovagao; e iii) relagdes interorganizacionais. S3o evidenciadas as variaveis que compdem de

cada uma das trés categorias, em conformidade com o proposto pela literatura.

A quarta se¢do inicia a analise dos dados de inovagao testando a possibilidade de relagao
linear entre as varidveis mencionadas no paragrafo anterior. Na quinta sec¢do, sdo agrupadas as
varidaveis do estudo com propodsito de definir a estrutura inerente entre elas, de modo a

sistematizar o que compde cada categoria analitica deste estudo. Por fim, implementa-se analise
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de regressao para indicar mais evidéncias sobre os fatores que afetam a inovag¢do no dmbito da

unidade organizacional da industria paranaense.

Ap6s realizado as analises de regressao, foi investigado se ocorre efeito moderador de
alguma variavel de competéncia organizacional de inovagao na relagdo entre as variaveis de
relagdes interorganizacionais e resultado de inovagao, porém, quando as variaveis moderadoras
foram incluidas nas regressdes, nio houve acréscimo do R?, indicando que ndo ha efeito
moderador. A varidvel moderadora ¢ uma variavel interveniente, que pode ser qualitativa ou
quantitativa, e afeta a direcdo e/ou a for¢a da relagdo entre a variavel independente e a variavel
dependente do esquema (BARON; KENNY, 1986). Ou seja, a mediadora absorve o efeito ou a

forca da variavel independente e a moderadora atua na relagao.

Os dados apresentados a seguir fundamentam-se na abordagem tedrica da Visao
Baseada em Recursos (VBR). A VBR considera recursos como elementos potenciais que,
quando mobilizados, coordenados e entregues, garantem o desempenho organizacional. Assim,
todas as categorias analiticas da tese sdo consideradas como recursos estratégicos a

organizagao.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA INOVACAO NAS INDUSTRIAS BRASILEIRAS E
PARANAENSES

A principal fonte de referéncia sobre andlise da inovacdo das industrias brasileiras ¢ a
Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica (PINTEC), que foi realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) e abrange o periodo entre 2009 e 2011. Com o objetivo de
fornecer informacdes para a construcdo de indicadores das atividades de inovagdo das
empresas, a PINTEC colabora com dados representativos sobre os fatores que influenciam o
comportamento inovador das empresas, como: as estratégias adotadas, os esforgos
empreendidos, os incentivos, os obstaculos e os resultados da inovacdo. Entre estes fatores

influenciadores no processo de gestdo da inovagdo vale identificar os principais responsaveis
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pelo desenvolvimento de novos produtos e/ou processos’. A tabela a seguir exibe os referidos

fatores levantados pela PINTEC para o Brasil e o Estado do Parana em 2011.

Tabela 3. Principal responsavel pelo desenvolvimento de produto e/ou processo nas empresas que implementaram
inovagdes (%)

Produto Processo
A empresa~em Outras Outra A empresa~em Outras
Outra cooperacao cooperacao
empresas A empresa empresas
empresa com outras com outras
empresa ou empresa do ou
do grupo  empresasou . . empresas ou .
Lo institutos grupo Lo institutos
institutos institutos
Brasil 83,5 1,8 5,6 9,1 16,7 0,8 6,1 76,4
Parana 92,8 1,0 2,1 4.1 10,1 0,3 6,6 83,0

Fonte: IBGE, PINTEC (2011)

Para a inovag¢do de produto comercializada pela empresa, verifica-se o esperado, ou seja,
o principal responsavel por desenvolver essa inovagdo € a propria empresa, tanto no Brasil
(83,5%) como no Estado do Parana (92,8%). Por outro lado, para a inovag¢do de processo
utilizada pela empresa, a PINTEC indica o oposto: ndo ¢ a empresa, € sim institutos ou outras
empresas 0s principais responsaveis por desenvolver esse ultimo tipo de inovagdo (Brasil,

76,4%; Parana, 83%).

Algumas reflexdes podem ser consideradas de acordo com estes dados. Quando se
refere ao elemento central da existéncia da empresa (produto), as empresas brasileiras e
paranaenses podem ser consideradas como protecionistas, isto ¢, ndo envolvem outras empresas
ou institutos para o desenvolvimento de produtos inovadores. Ou com receio de expor o produto
para que os concorrentes desenvolvam algo similar, ou em busca de diferenciagdo de mercado,
ou até mesmo como forma de valorizacao do trabalho dos colaboradores internos da empresa.

Para Tironi (2005) o fato de a propria empresa ser responsavel pela inovagao de produto ocorre

3 A inovagdo de processo remete a ideia de que ela deriva predominantemente da busca da competitividade por
meio do aumento da produtividade - o que reflete uma atitude defensiva em termos de comportamento da firma
no mercado, enquanto a inovagdo de produto refletiria um comportamento empresarial mais pro-ativo, pois
buscaria, por meio de novos produtos, alcancar a competitividade pela diferenciagdo e a abertura de novos
mercados (TIRONI, p.48, 2005).
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devido ao fato de que a tecnologia de produto guarda grande diferencial da empresa em relagdo

a seus concorrentes, o que induz a propria empresa a realizar este tipo de atividade inovativa.

Os dados da PINTEC para a inovagao de processo, que apontam ser frequente a presenga
de agentes externos a empresa nesse contexto, indicam que as relagdes interorganizacionais
podem ser relevantes no referido caso. Ja existe registro na literatura de que para a inovagao de
processo, as relagdes interorganizacionais podem exercer papel de destaque. Um exemplo € o
trabalho de Parmigiani e Rivera-Santos (2011), no qual se indica que as organizagdes buscam
parcerias para aumentar a eficiéncia de suas tarefas. Portanto, ¢ o processo no interior das
organizagdes que ¢ o foco da parceria, segundo os autores. Isso vai ao encontro dos dados da

PINTEC, que sugerem tal parceria na inovagao de processo.

Ao se constatar que outras empresas ou institutos sdo os principais responsaveis pela
inovacao de processo, percebe-se também um caminho repleto de observacdes, dentre elas: i.
ndo priorizagdo das relagdes interorganizacionais nas atividades estreitamente relacionada ao
produto; ii. natureza competitiva ¢ pautada na logica concorrencial; iii. divergéncia de

posicionamento dos decisores em relagdo ao desenvolvimento de inovagao.

A ndo priorizagdo das relagdes interorganizacionais nas atividades estreitamente
relacionada ao produto € facilmente identificado, pois os proprios ntimeros constatam tal
situagdo conforme foi mencionado anteriormente. As indUstrias optam por desenvolverem seus
produtos sem o auxilio ou envolvimento de outras institui¢des, como forma de alavancar sua
diferenciagdo competitiva. O que, a principio, poderia agregar valor ao produto, com a visdo e

contribuicao de outras empresas ou institutos, ndo ¢ seguido pelas industrias.

Estar inserido em um mercado extremamente competitivo, pautado na logica
concorrencial, condiciona que as empresas estejam propicias a aderirem a inovagao na sua
agenda. As relagdes interorganizacionais, em tese, auxiliariam nesse processo de inser¢do das
empresas a perspectiva inovativa. Contudo, a atuagao de outras empresas ou institutos apenas

¢ o principal responsavel quando se trata de inovagdo de processo.

Constatar que outras empresas ou institutos ¢ o grupo responsavel pela inovagido de
processos nas industrias instiga a discussao a respeito da divergéncia de posicionamento dos
decisores em relacdo ao desenvolvimento de inovacao. A preméncia constituida pela logica de
mercado em estabelecer parcerias e o discurso praticamente instituido em senso comum de que

as relagdes interorganizacionais auxiliam no desenvolvimento, crescimento e desempenho das
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organizagdes, ndo condiz com o dado apresentado pela PINTEC. Tal constatagdo possibilita
demonstrar que embora o discurso do empresario seja favoravel ao desenvolvimento de
parcerias, elas acontecem nao de forma prioritaria na formagdo de produtos inovadores, mas

apenas de inovagao de processo.

O gréfico a seguir exibe outros dados da PINTEC acerca das inovagdes de produto e
processo de empresas brasileiras entre 2009 e 2011. Os dados reportam-se a diversas fontes de
informagao passiveis de serem utilizadas na inovacdo e a importancia que as empresas atribuem

a cada uma dessas fontes.

Grafico 1. Importancia atribuidas as fontes de informagdo para inovagdo, pelas industrias que implementaram
inovacao de produtos ou processo
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Fonte: IBGE, PINTEC (2011)

Os dados apresentados no grafico sugerem que a inovacao das industrias brasileiras
ainda ¢ uma atividade incipiente quando comparada a de paises que se destacam na producao
de tecnologia. Nesses paises, departamentos de P&D, universidades e institutos de pesquisa
amparam parte significativa das atividades de inovacdo das industrias, sobretudo, porque
permitem as mesmas, maior exclusividade nos ganhos da inovagdo. No Brasil, os dados da
PINTEC mostram um quadro distinto para a atividade de inova¢do da firma. O gréfico anterior

revela que, no tocante as fontes de informacao uteis para a inovagdo, as industrias brasileiras
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atribuem uma importancia relativamente pequena para departamentos de P&D, universidades
e institutos de pesquisa. Por outro lado, atribui-se significancia maior para fontes de informacao
para inovagdo que sdo pulverizadas e compartilhadas por diversos agentes, sinalizando
perspectiva de menos retorno da inovagao e, por conseguinte, menos incentivo e investimento

na criacao de novos produtos e processos.

Ainda continuando na discussdo e analise acerca das fontes de informacdo para a
inovacgao, vale destacar o papel da Sondagem Industrial, iniciativa desenvolvida pela FIEP que
busca identificar a percep¢do do empresariado paranaense em relagdo a varios temas ligados
a industria e que serve como um termoémetro do desempenho futuro do parque fabril do Estado.
A seguir apresentam-se dados da percepcao da realidade das 354 empresas industriais

paranaenses de todos os portes e regides que participaram dessa pesquisa.

Grafico 2. Estratégia de Maior Importancia

Inpacts ambisrtal | 4 12.65%
Fespomsabilidade socal Lo ] 20.59%

Flexibilid ade para incorporar novos produtos & linha | d 29.41%
Dias envvolvitmerts de finciondrics | 4 2271

Pes quisa, deservrolvimmento e inovacio de produtos | 4 30,59%

5 absfagio de fainciondrics | d 3235%
Desermmlamerto de negdeios | d =0,00%
Sabsfagio do cliente | i 82,942

Fonte: adaptado de FIEP/SEBRAE-PR (2014)

Os dados acima apontam as estratégias de maior importancia para as industrias. Essas
estratégias estao relacionadas com os construtos estudados nesta tese: resultados de inovacao,
desenvolvimento de competéncias organizacionais para inovacdo e relagdes

interorganizacionais. Para exemplificar o exposto, considere a estratégia Satisfacdo dos
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Clientes, que foi considerada por 63,37% dos empresdrios como a estratégia de maior
importancia para a industria. A satisfagdo do cliente pode acontecer por diversas acdes
estabelecidas pela empresa. Para cada ag¢ao ha pelo menos um elemento comum que sustenta a
acao organizacional, identificado aqui como critério de analise a competéncia organizacional
para inovacao, a partir das principais referéncias do construto competéncia organizacional

(FLEURY; FLEURY, 2004; FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006).

Para ter um cliente satisfeito ¢ necessario que haja um conjunto de recursos coordenados
que afetem o desempenho e agreguem valor & empresa, desde um corpo técnico confiavel e
competente que atenda as necessidades basicas desse cliente, passando pela rede de relagdes
que a empresa possua ¢ que dé suporte ao cliente na entrega do produto, até¢ a possibilidade

deste cliente intervir na criagao ou melhoria do produto.

Logo, a partir da exemplificacdo de uma das estratégias de maior importancia para o
empresario verifica-se a presenga e relevancia de modo agregado e coordenado das relagdes

interorganizacionais, da competéncia organizacional de inovagao e dos resultados de inovacao.

O proximo grafico trata das intengdes de investimento das industrias do Estado do
Parana, a partir da mesma pesquisa Sondagem Industrial comentada nos paragrafos anteriores.
A pesquisa mostra que a maior parte das empresas pretendem fazer novos investimentos em
melhorias de processo (47,94%), produtividade (47,06%) e modernizagdo tecnoldgica
(46,18%). Essas intengdes de investimento estdo relacionadas ao desenvolvimento de

competéncias e aos resultados de inovagao, que sdo dois fatores estudados neste trabalho.
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Grafico 3. Principais areas com previsdo de investimentos
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Fonte: adaptado de FIEP/SEBRAE-PR (2014)

Boa parte das pessoas que se iniciam no universo de assuntos que envolvem a inovagao,

seja do ponto de vista académico ou do aspecto mais pragmatico com o intuito de elaborar ou

aplicar a inovagao no cotidiano empresarial, tem a percepcao de que a inovagao esta relacionada

a inserc¢ao de algo novo na empresa. Assim, por meio de perguntas fechadas onde o respondente

poderia assinalar mais de uma opg¢ao, foi questionado o que ele compreende que tenha relacdo

com a inovagdo. Sintetizam-se a seguir as respostas:

96



Grafico 4. O que se compreende por inovagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Dos dados exibidos hd pouco, constata-se que a inovagao para grande maioria das
industrias paranaenses estd relacionada ao lancamento de novos produtos (81.85% dos
respondentes) e a implementacdo de um novo processo para a empresa (81,45% dos

respondentes).

Algo novo que gere valor para a empresa ¢ considerado também como inovagao para
outra parcela significativa das empresas respondentes (79,19%), assim como a implementacao

de um novo método organizacional (75,16%).

Outras trés circunstancias em que mais da metade das empresas respondentes mantém
relacdo com a inovagdo sdo: aumento da competitividade e produtividade da empresa (73,1%);

a implementacdo de uma nova a¢do de marketing (65%); aumento do lucro (60,32%).

Portanto, verifica-se que para as industrias respondentes a inovagdo esta relacionada a
algo novo na empresa, em sua grande maioria voltado a produto ou processo. E, em sentido
amplo, a inovagao esta relacionada a algo novo que gere valor para a empresa, ao aumento da
competitividade e produtividade ou relacionado ao aumento do lucro. Na sequéncia sdo

caracterizadas as organizacdes respondentes.
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Para entender o contexto de inovacao, também se faz necessario compreender o marco
legal acerca do assunto. O marco regulatorio brasileiro surgiu em 1969 com a institui¢do do
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FNDCT), responsavel pela
gestdo e distribuicdo de recursos destinados a Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&I)
(LABIAK JUNIOR; MATOS; LIMA, 2011). Em 2004 foi lancada a Lei de Inovagao, dispde
sobre incentivos a inovagdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo
(BRASIL, 2004). Mais recentemente, em 2012, a Assembleia Legislativa do Estado do Parana
decretou a Lei Estadual de Inovagao que estabelece medidas de incentivo a inovagao, a pesquisa
e ao desenvolvimento cientifico no ambiente econdmico e social em geral, e no ambiente

produtivo em particular (PARANA, 2012).

No Brasil, ndo apenas o Poder Publico mas também outras instituigdes por meio de
decretos e normativas incentivam a inovagdo. Desde 2004, o SENAI promove o Edital de
Inovagdo com o objetivo de apoiar projetos de pesquisa aplicada em empresas do setor
industrial. Em 2009, o SESI passou a participar com projetos focados em demandas industriais
por tecnologias inovadoras para as areas de educacdo, saide e seguranga no trabalho, lazer e

responsabilidade social empresarial (CNI, 2013).

4.2 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES RESPONDENTES

A construcdo da base de dados desta tese ocorreu a partir do projeto Bussola da
Inovagdo, do SENAI/PR Com a Buissola da Inovagdo o SENAI/PR buscou desenvolver projetos
que fossem aderentes a realidade regional e setorial de inovacdo no estado. Para que o
SENAI/PR pudesse estabelecer uma melhor conexdo dos seus produtos, servigos e projetos
relacionados a inovagdo, foi necessario entender a realidade de criacdo de novos produtos e
processos das industrias do estado. Para tanto, implementou-se um levantamento de
informagdes sobre inovagdo, que ocorreu inicialmente a partir da criagdo de um indice de
avaliagdo e comparacao do status da inovacdo entre as industrias de transformagao do Estado.
Além desse indice, denominado Indice Paranaense de Inovagdo (IPrl), criaram-se outras

estruturas de sistematizag¢do de informagdes, que sdo enumeradas a seguir:

e Plataforma Tecnoldgica;
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e Processo Coleta-Aprendizagem;

e Identificacdo de Agentes de Inovagdo da Industria;
e Diagnostico de Necessidade por Industria;

e Diagnostico de Inovagao Setorial e/ou Regional;

e Mapeamento Georreferenciado de inovagao;

e Estudos Especificos sobre Inovacao.

Com a criagdo do IPrI foi possivel distinguir dimensdes da inovacao nas industrias
paranaenses, o que foi utilizado na fase de coleta de informagdes e na ulterior construgdo do
banco de dados utilizado neste trabalho. A coleta de dados em particular ocorreu a partir de

disponibilizagdo de questiondrio para as empresas responderem pela internet.

Assim, entre abril e outubro de 2012, 1.240 empresas, distribuidas em 27 setores
industriais, de todos os portes e localizadas em 183 municipios espalhados pelo estado do
Parana responderam o questionario. O responsavel por esta tese também foi também o
responsavel por toda operacionalizagao da Bussola em 2012. A tese se apropria da base de
dados da Bussola da Inovag@o para entender ao seu questionamento central que ¢ identificar
qual a influéncia das relagdes interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias de

inovacgao e resultados de inovacao.

As empresas que responderam os questionarios aplicados pelo projeto Bussola da
Inovacao foram identificadas como Agentes de Inovacdo, uma vez que sao 0s potenciais
responsaveis pela criagdo de novos produtos, processos ou melhorias de algo ja existente na
empresa. Em boa parte das industrias respondentes, a grande maioria dos agentes de inovagao
foi o proprio dono da empresa ou alguém diretamente ligado a melhorias dos produtos e

processos da industria, muitas vezes gerentes de produ¢do, marketing ou recursos humanos.

A defini¢do dos setores foi estabelecida a partir do critério da CNAE versdo 2.0
(Classificacao Nacional de Atividades Economicas). O estabelecimento do critério de porte foi
definido a partir da classificacdo do SEBRAE que institui os portes de acordo com a quantidade
de funcionarios: micro (0 a 19 funciondrios), pequeno (20 a 99 funcionarios), médio (100 a 499

funcionarios), grande (acima de 499 funcionarios).
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Grafico 5. Perfil das industrias respondentes de acordo com o porte empresarial
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Fonte: adaptado de SOUZA; RUTHES, MACHADO et al. (2013)

A maioria das industrias participantes desta iniciativa (83%) enquadram-se em
empresas de Micro e Pequeno Porte (MPEs). Por outro lado a minoria das empresas pesquisadas
fazem parte de empresas de grande porte. O perfil amostral da pesquisa reflete a realidade da
malha industrial do estado em que a maior quantidade de industrias no Parand se enquadra como

micro e pequeno porte.

A grande participacdo das MPEs demonstra inicialmente o interesse em conhecer
melhor sobre as questdes que envolvem a inovacao, de que maneira elas podem melhorar a
oferta de produtos e servicos que atendam as necessidades do mercado, quais os caminhos

levam ao avango da produtividade e dos resultados.

Ter como grande maioria as MPEs significa uma aten¢do especial as suas demandas e
potencialidades de inovagao, constitui prudéncia das institui¢des publicas-governamentais e
atores estratégicos do setor produtivo na elaboracdo de produtos, projetos e processos que

atendam a logica inovativa para as empresas enquadradas nesse porte empresarial.

As instituigdes publicas-governamentais (prefeituras, governos estaduais e federal,
agéncias de fomento) podem desenvolver politicas publicas mais aderentes a realidade das

micro e pequenas empresas, como leis de desoneragdao tributaria, incentivo fiscal,
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desburocratizacao de processos, criagdo de editais de fomento com juros atrativos (menores do

que os praticados pelos bancos privados).

Por sua vez os atores estratégicos do setor produtivo (sindicatos patronais, federagao
das industrias, arranjos produtivos locais, laboratorios tecnologicos, centros de pesquisa)
podem auxiliar no crescimento da produtividade, no aumento da receita proveniente de
produtos inovadores. Ac¢des conjuntas que atendam aos anseios das MPEs, como as
capacitacdoes nos locais de trabalho, encontro entre diversas areas empresariais (feiras de
negocios, foruns, workshops, congressos) podem ser viaveis na medida que respeitam as
caracteristicas regionais, setoriais e de porte. A seguir apresenta-se a configuragao das empresas

respondentes por porte empresarial e de acordo com o setor industrial.

Tabela 4. Quantidade de empresas respondentes de acordo com o setor industrial e porte empresarial.

Setor Micro | Pequena | Meédia Grande Total

Vestuario e Acessorios 78 34 12 1 125 10,10%
Produtos de Metal 85 22 1 2 110 8,90%
Alimentos 55 33 15 5 108 8,70%
Moveis 49 25 15 5 94 7,60%
Maéquinas e Equipamentos 31 31 10 1 73 5,90%
Construgao Civil 23 22 18 8 71 5,70%
Madeira 34 20 15 1 70 5,60%
Borracha e Plastico 33 22 9 1 65 5,20%
Produtos Diversos 48 5 6 2 61 4,90%
Edicdo e Impressao 41 9 3 0 53 4,30%
Produtos Quimicos 25 19 6 2 52 4,20%
Tecnologia da Informag&o 35 12 3 0 50 4,00%
Ma“g;elﬁ;i‘r’n‘ii gséq' e 31 6 3 1 41 3,30%
Metalurgia 16 15 5 5 41 3,30%
Produtoi,vtli;:t ;\ﬁ(i:)zrais Nao 28 5 5 0 38 3.10%
Téxteis 18 6 6 3 33 2,70%
Veiculos e Carrocerias 15 6 5 5 31 2,50%
Celulose e Papel 9 11 8 3 31 2,50%
Outros! 44 28 15 6 93 7,50%

Total 698 331 160 51 1240 100,00%

Fonte: adaptado de SOUZA; RUTHES; MACHADO et al (2013)
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A tabela 4 apresenta os dados conforme o porte empresarial e recorte setorial. De acordo
com estes dados, apresentam-se 27 setores industriais. O setor de Vestuario e Acessorios possui
a maior quantidade de industrias respondentes (125), representando 10,10% do total de
industrias respondentes. Os setores com menor expressividade (menor do que 31 industrias
participantes) sdo considerados como outros, especificagdo muito criticada pelo fato de agregar
muito setores, mas, em compensagdo, visualiza-se os setores com maior quantidade de

empresas € que tem poder representativo na geracao de riquezas para o estado.

Para se chegar ao nimero de 1.240 industrias respondentes, foi enviado convite de
participacao para 12.000 industrias. Conforme visualizado abaixo, segue mapa que localizam

as empresas respondentes no estado.

Figura 5. Distribui¢do das empresas respondentes de acordo com os municipios do Parana
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Fonte: SOUZA; RUTHES; MACHADO et al (2013)

A principal leitura da visdo espacial das empresas respondentes no mapa apresentado ¢
que pode-se verificar a concentracdo delas em conformidade com os principais centros

econdmicos do estado e localizar os focos estratégicos para o desenvolvimento de estudos
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setoriais ou regionalizados. A configuragdo espacial das empresas respondentes converge com

a malha industrial do estado. As 1.240 industrias estdo espalhadas em 183 municipios.

4.3 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL DE INOVACAO

Conforme identificado na defini¢do operacional de competéncia organizacional de
inovacgao, essa defini¢cdo foi utilizada como critério de analise a partir das dimensoes de esforgos
e gestdo da Bussola da Inovagao. Dessas dimensdes, foram selecionadas 10 sub-dimensodes da

inovacao, contabilizando cerca de 65 varidveis.

Todas as 65 variaveis convergem com o conceito de competéncia organizacional
adotado para esta tese (FLEURY; FLEURY, 2004; FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006).
Com base na classificagio adaptada de Fernandes (2013) para recursos organizacionais

apresenta-se uma proposta de recursos organizacionais de inovagao.

Quadro 9. Classificagdo de recursos organizacionais para inovagao

Recursos organizacionais Descricio

Aquisi¢do de maquinas, equipamentos e outros bens de capital; Aquisigdo de

Fisicos
softwares

Preparagoes para producao e distribui¢do; Treinamento para atividades de
inovagdo; Design de produto; Outras atividades de Design; Prepara¢des para
introdugdo de inovagdes no mercado; Uso de procedimentos bem definidos de
P&D; Ocorréncia de atividades de P&D ; Prioridade de atividades de P&D

Procedimentos e sistemas

Criatividade; Intraemprendedorismo; Conhecimento e aprendizado; Lideranga;
Competéncias individuais Confianca na empresa e entre colaboradores; Trabalho em equipe;
Reconhecimento e recompensa; Principios de sustentabilidade

Clientes ou consumidores; Fornecedores (bens e tecnologia); Concorrentes;
Network Laboratoérios tecnoldgicos; Empresas de consultoria; Servigos especializados de
suporte a inovacgao

Ambientais; Sociais; Territoriais/geograficas; Culturais; Percepcdo sobre a

Valores e crengas . ~
estrutura tecnologica da empresa em relagdo aos concorrentes

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Para a analise de competéncia organizacional de inovag¢do do presente trabalho
adotaram-se os recursos organizacionais fisicos, procedimentos e sistemas, competéncias
individuais e os valores e crengas. O network compde a categoria relagdes interorganizacionais,

por isso, que nao foi incluindo como mais um componente da competéncia organizacional.
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Na sequéncia apresentam-se de modo sumarizado os dados descritivos que compde as
respostas das industrias paranaenses envolvendo as competéncias organizacionais de inovagao.
O maior detalhamento da estatistica descritiva das 65 varidveis que compde o construto
competéncia organizacional de inovagdo encontra-se no anexo X. Na medida em que os dados

forem apresentados, as caracteristicas de cada recurso organizacional serao detalhadas.

O primeiro conjunto de varidveis analisados ¢ o denominado atividades de inovacao. As
atividades de inovacgdo incluem todas as etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais, incluindo os investimentos em novos conhecimentos, que realmente
conduzem, ou que pretendem conduzir, a implementacao de inovagdes (OECD, 2002 e 2005).
As atividades permeiam as etapas da gestao da inovagao e envolvem diretamente o conjunto de
recursos fisicos e de procedimentos e sistemas (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011;
CAVALCANTE, 2010).

Grafico 6. Atividades de Inovagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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A grande parte das empresas respondentes (82,82%) menciona a aquisi¢do de maquinas,
equipamentos e outros bens de capital como atividade de inovacdo realizada. Também sao
significativamente referidas as preparagdes para produgdo/distribuicdo de novos produtos ou

processos (59,92%) e a aquisi¢ao de softwares (56,21%).

Apontada como a atividade de inovagao mais realizada pelas industrias, a aquisi¢ao de
maquinas, equipamentos e outros bens de capital ndo necessariamente pode ser vinculado a
inovagdo. Existem situagdes em que a aquisicdo de uma maquina estd apenas relacionada a
melhoria ou mudanga, mas ndo necessariamente a inovagdo. A aquisicdo de um equipamento
que estabelega pequenas alteragdes de tamanho de um produto (como a reducao ou aumento da
embalagem de um produto alimenticio ou de uma garrafa de bebida) ndo sdo inovagdo, mas

simplesmente mudanca (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).

Quando a aquisicdo de maquinas e equipamentos representa uma inovagao, ela ¢ o
reflexo de um modelo de inovacdo conservador, estatico e convencional. Uma questdo crucial
e oportuna para industrias que buscam caminhos para alcangar um nivel de produ¢do que atenda
aos padroes de competitividade global ¢ a relagdo entre as atividades de inovagao e o nivel de

investimento em P&D (CAMPOS; RUIZ, 2009; KARIM, 2012; NICOLSKY, 2010).

A P&D inclui o trabalho criativo empregado de forma sistematica, com o objetivo de
aumentar o volume de conhecimentos, abrangendo o conhecimento do homem, da cultura e da
sociedade, bem como a utilizacdo desses conhecimentos para novas aplicacdes (OECD, 2002).

O proximo grafico exibe as atividades de P&D das industrias paranaenses.
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Grafico 7. Atividades de P&D
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Em primeiro momento identifica-se o uso de procedimentos definidos e equipe
dedicada. Nao ha um padrao estruturado, pois 10,4% das industrias respondentes ndo tem
procedimentos definidos e nem equipe de P&D e 8,3% possuem procedimentos bem definidos
e com equipe de P&D. Em segundo momento de anélise identifica-se que as industrias possuem
uma frequéncia de atividades, embora em pequena porcentagem. Em terceiro momento
verifica-se que as industrias, mesmo que em pequena porcentagem, possuem alta prioridade.
Apesar de a P&D atuar de forma vital no processo de inovagao, muitas atividades inovadoras
nao sao baseadas em P&D, ainda que elas dependam de trabalhadores altamente capacitados

(OECD, 2005).

A inovacao também requer gestdo de informacdo e conhecimento (OECD, 2005).
Segundo Strauhs et al (2012), essa gestdo permite identificar mudangas nas necessidades dos
consumidores, tendéncias do mercado, potenciais langcamentos da concorréncia, entre outras.
Essa identificacdo ¢ essencial para o processo de inovagdo e o desenvolvimento de
competéncias organizacionais de inovacdo que favorecem o éxito de tal processo,
condicionando um novo comportamento do gestor e de seus colaboradores. Os gestores e

colaboradores buscam aprimorar suas competéncias para transformar informacdes em
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conhecimento util para a tomada de decisdo. Devido a tais fatores, a gestdo de informacao e
conhecimento foi abordada igualmente junto as empresas que compdem a base de dados em

estudo. O grafico abaixo sintetiza as respostas obtidas sobre a questao.

Grafico 8. Gestdo da informacdo e conhecimento
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Do exposto no grafico, constata-se que as praticas de gestdo da informagdo e
conhecimento estdo presentes na maior parte das empresas pesquisadas, com uma diferenga
relativamente pequena entre as categorias que compde essa competéncia organizacional para a
inovacdo. A aquisi¢do de informacdo ¢ a categoria mais frequente (73%), enquanto a etapa
organizacdo e armazenamento de informacao etapa ¢ a categoria de menor participagao

(62,7%).

Para Cavalcante (2010) as praticas que mais influenciam o processo de gestdo da
inovagdo sdo: reconhecimento e recompensa; criatividade, capacitacdo dos colaboradores e
parceiros, bem como uma comunicacdo eficiente. Esses elementos sdo descritos no grafico

abaixo como o uso de praticas formalizadas que auxiliam no desenvolvimento da inovagao.
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Grafico 9. Praticas Formalizadas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

O uso de praticas formalizadas que auxiliam o desenvolvimento da inova¢do podem
obter resultados mais efetivos na medida em que forem empregadas de modo integrado e
complementar. Quando o trabalho em equipe ¢ utilizado por meio de principios de lideranga,
na légica do conhecimento e aprendizagem e, com reconhecimento e recompensa, as praticas
podem obter melhores resultados de inovagao, assim como auxiliarem no desenvolvimento das
competéncias de inovagdo. Mesmo vivenciando algumas dessas questdes, seria fundamental
uma exploragdo mais precisa por meio da andlise de algumas industrias de diferentes portes,

setores e em regides distintas do Parana.

A apropriagdo das competéncias organizacionais de inova¢do pode ser melhor
aproveitada pelas industrias ao utilizar os recursos organizacionais de forma complementar e
agregada, favorecendo o pleno €xito para as inovacgdes desejadas. A capacitacdo das pessoas

envolvidas associada a procedimentos e sistemas sdo alguns dos pontos que empregados de
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modo coordenado e sistematizado com as ferramentas de apoio podem auxiliar precisamente as
inovagdes das industrias. A industria interessada em crescer, ter melhores condigdoes de
aumentar a sua produtividade, mas que ndo possui capacidade financeira, conhecimento
adequado, estrutura condizente ao pleno funcionamento ¢ nenhum ou pouco recurso disponivel
para a utilizagdo de ferramentas pode estabelecer parcerias com outras empresas que possam

auxilia-la para tal finalidade.

4.4 RESULTADOS ORGANIZACIONAIS DE INOVACAO

Para avaliar a magnitude da inovagao desenvolvida pelas industrias de transformacao
do Estado do Parand, este estudo utiliza o conceito de resultados organizacionais de inovagao
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011; CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008; FAYET et
al,2010; FURTADO et al, 2007; SCHERER; CARLOMAGNO, 2009). Esses resultados foram

apurados a partir da base de dados da Bussola da Inovagao.

E necessario que haja uma caracterizagdo qualitativa da inovagao, de forma assegurar o
minimo de rigor na comparagdo de resultados intersetoriais (CAMPOS; RUIZ, 2009). Dessa
forma, conforme identificado na definicdo operacional de resultados de inovac¢do foram
adotadas as seguintes categorias para resultados de inovacao: acdes de inovacdo; finalidade das

inovagdes implementadas.

O proximo grafico ilustra a frequéncia dos tipos de inovacao realizados pelas industrias
paranaenses. O grafico exibe especificamente as agdes que compdem cada tipo de inovagao,

conforme a lista apresentada na secao de definicdo constitutiva e operacional das variaveis.
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Grafico 10. Ac¢des de Inovagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

O gréfico aponta as acdes de inovacdo realizadas. As agdes mais representativas estdo
diretamente relacionadas aos quatro tipos de inovag¢do. A ac¢do mais representativa para as
industrias foi relacionada a inovagdo de produto ou servico: melhorias significativas nas
caracteristicas ou usos de seus produtos ou servicos existentes (86%). Outra a¢do de inovacao

de produto com boa representatividade foi a introdu¢ao de um novo produto ou servico (75,5%)

A respeito dos diversos tipos de inovagao enumerados até aqui, vale fazer referéncia ao
que se descreveu na Secao 4.1, que aponta os principais responsaveis pelo desenvolvimento de
produtos e processos nas empresas. A partir da base de dados em estudo, constata-se que
agentes externos sdo os principais responsaveis pela introdugdo de novos processos, enquanto
o desenvolvimento de novos produtos decorre da agdo isolada das empresas, que preferem nao
cooperar com qualquer outra institui¢do para essa ultima qualidade de inovagdo. As industrias

foram questionadas sobre qual finalidade as inovacoes realizadas foram implementadas.
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Grafico 11. Finalidade das Inovagdes Realizadas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Note-se que o exposto sobre finalidades especificas da inovagao ¢ condizente com o

apresentado anteriormente sobre os tipos de inovagdo e as agdes que os compdem, indicando a

consisténcia da pesquisa amostral realizada. A a¢ao de inovagao mais frequente foi melhorias

de produtos ou servigos existentes, o que ¢ consistente com o resultado de que a finalidade de

inova¢do mais frequente ¢ melhoria da qualidade de produtos ou servigos.
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4.5 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

As relagdes interorganizacionais representam um importante papel na dinamica
organizacional. De modo geral, elas funcionam como elo promotor para alavancar o
desempenho organizacional estabelecendo-se a partir de fatores condicionantes (OLIVER,
1990). Para o contexto desta tese, as relacdes podem ser denominadas como parcerias ou
aliancas. A fim de facilitar a compreensao dos respondentes, essa categoria analitica da tese foi

apresentada sobre o questionamento se as industrias interagem durante o processo de inovagao.

Grafico 12. Interagdo entre Grupos

AchnistasTvestidores e 135%
Ouira empresado grupe e 199%
Universidades ou institutos de pesyuisa | 4 43,4%%
Servicos especializados de suporte i inovacio | d 445%0
Comunidade ao entorno da empresa | d 47,1%
Lahoratérios tecnobigicos | 4 48,000
Sindicatos | 4 48,3%
Orzanizacies de financiamento e fomento | d 48,6%%
Concorventes | d 195%0
Orgiios regulamentadores | 4 508%
Centros de capaciiacio profissional | d 56204
Empresas de consubioria | 4 59,0%
Chentes ou consumidores | 4 89.7%
Fornecedores (hens e tecnologia) | 4 90,004

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Os fornecedores (bens e tecnologia) e clientes sao apresentados como atores externos
de maior interagdo com as industrias, respectivamente com 90% e 89,7%. Outro grupo de atores

tiveram representatividade significativa, foram: empresas de consultoria (59%); centros de

112



capacitagdo profissional (56,2%), 6rgaos regulamentadores (50,8%). Os acionistas/investidores
e outra empresa do grupo foram os atores com menor representatividade de interacdo com as
industrias, respectivamente com 13,5% e 19,9%. Os demais atores externos possuem uma

representatividade similar, com uma diferenca percentual muito pequena.

Para entender melhor sobre as interagcdes com os atores externos, foi questionado se as
acoes de inovacdo realizadas foram desenvolvidas mais pela propria empresa ou mais em
parceria com outras instituigdes. Segue grafico com agdes de inovagdo desenvolvidas pela

propria empresa.

Grafico 13. Ag¢des de Inovagdo Desenvolvidas Pela Propria Empresa

Imp lementacio de um nove processo de enirega I 229%

Melhoria significatira de wm processo de entrega I I 3,0%0
Implementacio de um novoe processo de produciio I I 48 5%
Inirod ugio de um produio ou servigo nove I l 55,5%0

Melhoria significativa de um processo de I
produciio I | S9.0%
Introducio de melhorias significativas nas 63 8%
caracteristicas ou usos de p rod utos ou services I I
exisientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Em conformidade com os dados apresentados pela PINTEC em 2011 que apresentam
os principais responsaveis pelo desenvolvimento de produto e/ou processo, para as industrias

paranaenses pesquisadas, as inovagdes de produto sdo desenvolvidas na sua grande maioria
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pelas proprias industrias e algumas inovacgdes de processo sdo desenvolvidas a partir da

interagdo com outros atores externos.

A introducdo de melhorias significativas nas caracteristicas ou usos de produtos ou
servigos existentes foi desenvolvida pelas proprias industrias, de acordo com 63,8% das
industrias respondentes. A introducdo de um produto ou servico novo foi desenvolvido

internamente em 55,5% das industrias pesquisadas.

Ao fazer referéncia a inovacdo de processos, verifica-se que as industrias desenvolvem
acoes de inovagdo por conta propria, mas que buscam também os atores externos. A acao de
melhoria significativa de um processo de produgdo foi conduzida pela propria empresa de
acordo com 59% dos respondentes. A interacdo com atores externos em acdes de inovacao de
processos destaca-se em: implementacado de um novo processo de entrega (77,1% das industrias
respondentes); melhoria significativa de um processo de entrega (66%); implementagdo de um

novo processo de producdo (51,5%).

4.6 CONEXOES ENTRE AS VARIAVEIS DO ESTUDO

Apos identificar o perfil das variaveis, as maiores representatividades e possiveis grupos
estabelecidos de respostas, sao identificadas neste momento as possibilidades de relagdes entre
as variaveis. Para isso, optou-se inicialmente a analise de correlagdo. Ela ¢ um indice que serve
para determinar se existe uma relagdo linear entre X e Y. Indica o grau em que a variacao entre
uma variavel X esta relacionada com a variagdo de outra variavel Y (MALHOTRA, 2006;

FIELD, 2009; HAIR; ef al, 2009).

A seguir apresentam-se alguns pontos e discussoes relacionadas aos testes de correlagao
realizados entre: 1) relagdes interorganizacionais e resultados de inovagdo; ii) relagdes
interorganizacionais e competéncias organizacionais de inovacgao; e, iii) resultados de inovagao
e competéncias organizacionais de inovacdo. Embora aparecam com intensidade baixa, ha

correlacdo entre as varidveis. O detalhamento de todas as correlagdes encontra-se no anexo Y.

O teste de correlagdo entre as quatorze varidveis de relacdes interorganizacionais € as
nove variaveis de resultados de inovacdo classificadas como acdes de inovagdo apontou a

interacdo linear entre sete atores externos e seis acdes de inovagdo. Os atores externos
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estratégicos identificados foram: (i) clientes; (ii) fornecedores; (iii) outras empresas do grupo;
(iv) servigos especializados; (v) 0rgaos regulamentadores; (vi) organizagdes de financiamento
e fomento; (vii) sindicatos. As agdes de inovacao que apresentaram correlagdo com esses atores

estdo relacionadas aos seguintes tipos de inovagao: (i) produto; (ii) marketing; (iii) processo.

As correlacdes entre as relagdes interorganizacionais € os resultados de inovacao
apontam indicios para que as organizagdes pesquisadas mantenham ou ampliem as suas
participagdes no mercado e possam melhorar a receita. Essas correlagdes apresentam também
indicios que as relagdes com atores externos estratégicos podem auxiliar em competéncias

complementares para o desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Héa também algumas correlagdes negativas apontando para quando acontece um
aumento da relacao das industrias com os atores externos, diminuem os resultados de inovacgao.
Uma situagdo que demonstra a correlagdo negativa acontece da interagdo com fornecedores e
as mudancas significativas no posicionamento da empresa ou de produto. Para entender esse
resultado, deve-se considerar que pode ser mais adequado para a empresa adotar uma relagao
comercial mais restrita com seus fornecedores em vista da possibilidade deles repassarem para
concorrentes informagdes estratégicas de negocio. Uma visdo alternativa ¢ que fornecedores
muito conectados transfiram sua tecnologia a empresas diversas, promovendo uma
homogeneizagdo entre seus clientes e, por consequéncia, indiferenciacdo do ponto de vista

inovativo.

Ao verificar a correlagdo entre as relagdes interorganizacionais e competéncias
organizacionais de inovacdo, percebeu-se que todos quatorze atores externos apresentaram
alguma correlagdo com as competéncias e das sessenta e cinco variaveis de competéncias,
houveram correlagdes das relacdes com 26 varidveis de competéncias organizacionais de
inovacdo. De modo geral, os resultados dessas correlacdes apontam para questdes de
competéncias relacionadas ao Processos de apoio a inovagao; gestdo; Gestao de pessoas; €
captacdo de recursos (estas dimensdes serdo esclarecidas adiante, pois resultaram de

procedimento de analise fatorial).

As variaveis de competéncia organizacional de inovagdo que apresentaram correlacao
com as relagdes interorganizacionais e que podem ser caracterizadas como competéncias de
Processos de apoio a inovagdo envolvem recursos estruturantes da organizacao que favorecem

a atividade inovadora. As varidveis relacionadas a gestdo podem ser consideradas como

115



fundamentais & manutencao das inovagdes. Por sua vez, as variaveis de competéncia ligadas a
Gestao de pessoas auxiliam o desenvolvimento das inovagdes. E as variaveis relacionadas a
captacdo de recursos favorecem ao acréscimo ou melhoria dos recursos para as atividades de

inovacao.

Entre os diversos resultados das correlagdes entre as relagdes interorganizacionais € as
competéncias organizacionais de inovacao, que sdo detalhadas no anexo Y, verifica-se que com
o aumento do trabalho em equipe, a industria pode se beneficiar por meio da criacdo de uma
cultura de cooperagdo, em que ha estimulo do compartilhamento de conhecimentos, do

aprendizado em conjunto e do favorecimento ao relacionamento interpessoal.

Acredita-se que as correlagdes apontam que o aumento das relagdes
interorganizacionais podem auxiliar a industria no desenvolvimento de competéncias
organizacionais de inovacao, seja por meio do aprimoramento de competéncias individuais, ou
por meio da sistematizag¢do de procedimentos ou até mesmo por meio da inser¢do de crengas e
valores condizentes a cultura da inovacdo. Atores externos estratégicos como organizagdes de
financiamento e fomento, que sdo em esséncia institui¢des alocadoras de recursos, permitem
que a industria crie a possibilidade de contratar ou promover continuamente treinamentos para

atividades de inovacao.

O ultimo conjunto de correlagdes testados envolvem as categorias analiticas
competéncias organizacionais de inovagdo e resultados de inovag¢do. Das 65 variaveis
relacionadas a competéncias, apenas a variavel ‘ndo possui estrutura para atender as exigéncias’
ndo apresentou correlacdo com as 22 variaveis de resultados de inovacdo. Entre os diversos
resultados encontrados, destacam-se pela viabilidade de utilizagao nas industrias as correlagdes
que envolvem os seguintes recursos: (i) treinamento para atividades de inovagao; (ii) uso de
procedimentos bem definidos e equipe de P&D; (iii) praticas formalizadas, associadas as
variaveis de resultados de inovagao: (i) mudangas significativas na concepgao do produto e/ou
sua embalagem; (ii) alinhar com os objetivos da empresa; (iii) enquadrar-se em tendéncias
tecnologicas. Constata-se que essas correlagdes convergem com os critérios que envolvem os
conceitos centrais de competéncia organizacional e resultado de inovagdo adotados nesta tese,
pois os resultados das correlagdes apontam para um conjunto de recursos de dificil imitagao,
passivel de ser transferido a outras areas que impactam o desempenho da organizacdo em um

fato-chave de sucesso (FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006).
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4.7 AGRUPANDO AS VARIAVEIS DO ESTUDO

As categorias analiticas que compde o estudo possuem uma quantidade extensa de
variaveis conforme demonstrado em sessOes precedentes. A categoria relagdes
interorganizacionais possuem 14 variaveis, competéncias organizacionais de inova¢ao possuem
65 variaveis e resultados de inovagdo possuem 22 varidveis. Com o intuito de tornar essas

variaveis gerenciaveis optou-se pelo uso da andlise fatorial

A andlise fatorial ¢ uma técnica de interdependéncia cujo propdsito principal € definir a
estrutura inerente entre as variaveis na analise. Quando as variaveis se tornam correlacionadas,
o pesquisador precisa de caminhos para gerenciar essas variaveis, rotulando ou nomeando os
grupos, e talvez até mesmo criando uma nova medida composta que possa representar cada

grupo de variaveis (HAIR; et al, 2009).

4.7.1 Competéncia Organizacional de Inovacio

Conforme apresentado em sessao 4.3 em que apresenta os dados descritivos que compde
as respostas das industrias paranaenses envolvendo as competéncias organizacionais de

inovagao, sistematizou-se as competéncias em 10 dimensdes, contabilizando 65 variaveis.

Dessa forma, a fim de analisar as inter-relacdes das varidveis encontradas para o
construto competéncias organizacionais de inovagdo e explicar essas variaveis, em termos de
suas dimensoOes inerentes comuns (fatores), foi realizada uma andlise fatorial exploratéria
(FIELD, 2009; HAIR; et al, 2009; MALHOTRA, 2006). Utilizou-se o método de rotacdo
ortogonal varimax na extracdo dos componentes principais. Em seguida, com o intuito de
garantir adequacao do emprego da técnica aos dados, adotou-se a verificagdo da matriz de
correlacdo, da medida de adequagdo da amostra (teste Kaiser-Meyer-Olkin — KMO) e do teste

de esfericidade de Bartlett.

Assim, foram encontradas quatro dimensdes ou fatores para o construto competéncia

organizacional de inovag¢do. Buscou-se denominar tais fatores por meio de uma aproximagao
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como eles sdo apresentados em Souza, Ruthes, Machado et a/ (2013), de modo que, mesmo
sabendo que em um fator podem aparecer caracteristicas de outras dimensdes de competéncia
organizacional de inovacdo. Os fatores foram denominados da seguinte forma: Processos de
apoio a inovacao, fator 1; Gestdo do conhecimento, fator 2; Gestdo de pessoas, fator 3;

Dificuldade para captagdo de recursos, fator 4.

O fator Processos de apoio a inovacao ¢ composto pelos seguintes indicadores: Andlise
de mercado; Prospeccdo tecnoldgica; Benchmarking; Andlise de patentes; Analise de
competéncias; Gestdo de Portfélio; Avaliagdo de projetos; Criatividade; Gerenciamento de
propriedade intelectual; Gestdo de interface; Gerenciamento de projetos; Networking;
Construcao de equipes; Gerenciamento de mudangas; Produgdo enxuta; Analise de valor;
Melhoria continua. Refere-se, em geral, a processos de apoio observando tanto o mercado como

aspectos internos para fomentar a atividade inovadora.

O fator Gestao do conhecimento ¢ composto pelos seguintes indicadores: Treinamento
para atividades de inovagdo; Preparagdes para introducdo de inovagdes no mercado; Uso de
procedimentos bem definidos e equipe de pesquisa e desenvolvimento; Ocorréncia de
atividades de P&D; Prioridade de atividades de P&D; Aquisicdo de informagao;
Compartilhamento de informagdes; Organizagao e armazenamento de informacao; Criagao de
conhecimento; Gerenciamento dos conhecimentos; Levantamento; Selecdo; Planejamento;
Implementacdo; Aprendizagem. O fator aponta para processos para gerenciamento do

conhecimento dentro da organizagdo, com vistas a fomentar a inovagao.

O fator Gestdo de pessoas ¢ composto pelos seguintes indicadores: Criatividade;
Intraempreendedorismo; Conhecimento e aprendizado; Lideres que mobilizam as pessoas a
assumirem riscos € colaborar com novas ideias; Confianga na empresa e entre colaboradores;
Trabalho em equipe; Reconhecimento e recompensa; Principios de sustentabilidade. O fator
enfatiza a gestdo das pessoas com foco em promover a inovagdo, indicando competéncias
individuais necessarias (trabalho em equipe, intraempreendedorismo), processos de gestao de
pessoas condizentes com a inovagdo (ex., reconhecimento e recompensa) e principios/ atitudes

(como sustentabilidade, confiancga).

O fator Dificuldade para captagdo de recursos ¢ composto pelos seguintes indicadores:
Falta de conhecimento sobre a existéncia de editais de fomento; Falta de conhecimento sobre

linhas de créditos disponiveis; Dificuldade na elaboracao do projeto de captagdo de recursos;
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Prazo, forma de pagamento e/ou juros ndo atrativos; Falta de editais que se enquadrem com a
atividade da empresa; Forma de prestacao de contas; Exigéncia de contrapartida financeira e/ou
de recursos ndo atrativa; Nao possui estrutura para atender as exigéncias; Excesso de burocracia
no processo de solicitacao do recurso; Pouco tempo entre a idealizagdao do projeto e prazo para
submeter-se aos editais. O fator agrupa itens que apontam as dificuldades que empresas tém

para captar recursos disponiveis a inovagao.

Para efeitos deste estudo, considera-se tais fatores, a exce¢do do quarto, traduzem
competéncia organizacional de inovagdo, uma vez que todos eles representam conjunto de
recursos articulados que proveem vantagem competitiva a organizacdo no que respeita a
fomentar atividades de inovacao. Desta forma, deste ponto em diante, passa-se a denomina-los
indistintamente fator ou competéncia organizacional (ou apenas competéncia, para
simplificar). O quarto fator foi formulado negativamente em seus itens, dai ser tratado por
dificuldades. Para facilitar a analise, vamos trata-lo por vezes como competéncia em Captagdo
de recursos, para expressar positivamente que, as organizagdes que conhecem editais, linhas de
crédito, sabem estruturar projetos, conseguem lidar e contornar a burocracia para captagdo de

recursos, entre outros, nesta mesma medida transformam uma dificuldade em competéncia.

Depois de denominados os fatores, verifica-se inicialmente a matriz de correlagao, se
existe coeficiente acima de 0,30. A matriz demonstrou-se pertinente para o desenvolvimento da
analise fatorial. O indice KMO apresentado foi igual a 0,931, acima do valor padrao que ¢ 0,6.
Na sequéncia verificou-se o teste de esfericidade de Bartlett, apresentando nivel de significancia
igual a 0,000, indicando que a anélise fatorial é apropriada (FIELD, 2009; HAIR; et al, 2009).
A maioria dos construtos apresentaram o valor de Alpha de Cronbach superior a 0,90, apenas
o fator captagdo de recursos indicou o valor de Alpha de 0,865. Geralmente, afirma-se que um

valor de 0,7 — 0,8 ¢ aceitavel para o Alpha de Cronbach (FIELD, 2009).

Tabela 5. Analise Fatorial de Componentes Principais para Competéncia Organizacional de Inovagao.

Fatores
1 2 3 4
Analise de mercado 0,74
Prospecg¢ao tecnoldgica 0,728
Benchmarking 0,681
Analise de patentes 0,6
Analise de competéncias 0,697
Gestdo de Portfolio 0,679
Avaliagdo de projetos 0,767
Criatividade 0,761
Gerenciamento de propriedade intelectual 0,686
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Gestdo de interface

0,648

Gerenciamento de projetos

0,763

Networking

0,682

Construgdo de equipes

0,747

Gerenciamento de mudangas

0,72

Produgdo enxuta

0,668

Analise de valor

0,749

Melhoria continua

0,767

Treinamento para atividades de inovagao

0,403

Preparagdes para introdugdo de inovagdes no mercado

0,408

Uso de procedimentos bem definidos e equipe de pesquisa e
desenvolvimento nos ultimos trés anos

0,584

Ocorréncia de atividades de pesquisa e desenvolvimento nos tltimos trés
anos

0,634

Prioridade de atividades de pesquisa e desenvolvimento nos tltimos trés
anos

0,655

Aquisigdo de informagao

0,627

Compartilhamento de informagdes

0,62

Organizagao e armazenamento de informagao

0,689

Criagdo de conhecimento

0,692

Gerenciamento dos conhecimentos

0,691

Levantamento

0,697

Selecdo

0,741

Planejamento

0,747

Implementagéo

0,756

Aprendizagem

0,722

Criatividade

0,753

Intraempreendedorismo

0,766

Conhecimento e aprendizado

0,76

Lideres que mobilizam as pessoas a assumirem riscos e colaborar com
novas ideias

0,806

Confianca na empresa e entre colaboradores

0,837

Trabalho em equipe

0,81

Reconhecimento e recompensa

0,784

Principios de sustentabilidade

0,704

Falta de conhecimento sobre a existéncia de editais de fomento

0,656

Falta de conhecimento sobre linhas de créditos disponiveis

0,607

Dificuldade na elaboragdo do projeto de captacdo de recursos

0,676

Prazo, forma de pagamento e/ou juros ndo atrativos

0,649

Falta de editais que se enquadrem com a atividade da empresa

0,75

Forma de prestagdo de contas

0,719

Exigéncia de contrapartida financeira e/ou de recursos ndo atrativa

0,693

Nao possui estrutura para atender as exigéncias

0,564

Excesso de burocracia no processo de solicitagdo do recurso

0,697

Pouco tempo entre a idealiza¢do do projeto e prazo para submeter-se aos
editais

0,664

Var

17,43

13,19

7,51

4,82

Variancia Acumulada dos Fatores

42,95%

Alpha

0,938 | 0,906 | 0,932 |

0,865

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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Com a analise das dimensdes inerentes comuns (fatores) e a confiabilidade das mesmas,
os fatores foram submetidos a verifica¢do da existéncia e intensidade da relacdo entre eles, por

meio da correlagdo de Pearson, conforme tabela abaixo.

Tabela 6. Coeficiente de Correlacdo de Pearson para Fatores de Competéncias Organizacionais de Inovagao.

Processos de Gestao do Gestao de Dificuldade para
apoio a conhecimento pessoas captacao de
inovacio recursos
Processos de apoio 4 inovagdo ,123™
Gestio do conhecimento ,123™ ,496™
Gestio de pessoas ,496™ -,078™
Dificuldade para captagio de recursos -,078™

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

A partir do coeficiente de correlagdo dos fatores supracitados identifica-se uma
intensidade baixa e média de relagdo entre os fatores e com cerca de 3 associagdes
estatisticamente significativas: Processos de apoio a inovacdo e Gestdo do conhecimento
(0,123); Gestao do conhecimento e Gestdo de pessoas (0,496); e Gestao de pessoas e

Dificuldade para captagdo de recursos (-0,078).

A medida que uma organizagdo possui mais a competéncia de Processos de apoio a
inovagdo, tende a possuir em maior grau a competéncia de Gestdo do conhecimento. A
correlagdo € pertinente, pois ¢ natural que uma industria, ao aplicar com maior intensidade
processos como prospeccao tecnologica, benchmarking ou andlise de competéncias, também
preocupe-se por disseminar os achados de tais esfor¢os na empresa por meio de atividades como
o treinamento para atividades de inovagdo, preparagdes para introdugdo de inovagdes no

mercado, entre outros.

Outra correlagdo demonstrada identifica que ao crescer o uso da competéncia de Gestao
do conhecimento, cresce também o uso de Gestdo de pessoas, numa correlagdo mais forte. A
correlagdo também ndo surpreende, pois varias das atividades para gestdo do conhecimento
(ex., treinamentos para atividades de inovacao, preparacdes para introdugdo de inovagdes no
mercado, Compartilhamento de informacdes, Gerenciamento dos conhecimentos etc.) sdo
atividades diretamente relacionadas ao modo como se gerenciam as pessoas na organizacao e
tem impacto no desenvolvimento dos funcionarios (ex., criatividade, conhecimento e

aprendizado, intraempreendedorismo, trabalho em equipe).
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A ultima correlagdo identificada entre os fatores de competéncia aponta que ao crescer
o uso de Gestdo de pessoas, diminui a Dificuldade para captagdo de recursos. De outro modo
significa que a industria que aumenta o uso de praticas como conhecimento e aprendizado,
lideres que mobilizam as pessoas a assumirem os riscos € colaborar com novas ideias, diminui
a falta de conhecimento sobre a existéncia de editais de fomento, a dificuldade na elaboracao
do projeto de captacdo de recursos entre outras competéncias relacionadas a captagdo de
recursos. Em outras palavras, a Gestdo de pessoas permite disseminar os caminhos para captar
recursos dentro da organizagdo e, por extensao, ajuda a aumentar a competéncia de Captagao

de recursos.

4.7.2 Resultados de Inovacao

De acordo com o que foi apresentado na sessao 4.4, que apresenta os dados descritivos
que compde as respostas das industrias paranaenses envolvendo os resultados de inovagao,
sistematizou-se os resultados em 2 dimensdes, contabilizando 22 variaveis. Optou-se por
realizar a andlise fatorial para confirmar as duas dimensdes ou agrupar as variaveis de outra

maneira.

Assim, foram encontradas trés dimensdes ou fatores para o construto resultados de
inovagdo. Buscou-se denominar tais fatores por meio de uma aproximagdo como eles sao
apresentados em Souza, Ruthes, Machado et a/ (2013), mesmo sabendo que em um fator podem
aparecer caracteristicas de outras dimensdes de resultados de inovagao, dado que as dimensdes
se interpenetram. Logo, os fatores foram denominados: Estrutural, fator 1; Produto e Processo,

fator 2; Entrega e Distribui¢do, fator 3.

O fator Estrutural apresenta resultados que podem ser considerados como estruturantes
ao processo inovativo, pois dao fundamento a industria que deseja se inserir ou se manter no
contexto da inovagdo (SOUZA; RUTHES; MACHADO et al, 2013). Traduzem beneficios
estruturais que a inovagao traz a empresa (custos, produtividade, saude e seguranca do trabalho
etc.). Ele ¢ composto pelos seguintes indicadores: Alinhar com os objetivos da empresa;
Acompanhar a concorréncia; Aumentar a receita; Enquadrar-se em tendéncias tecnoldgicas;

Gerar impacto social e/ou ambiental positivo; Manter ou ampliar a participacdo da empresa no
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mercado; Melhorar a produtividade; Melhorar a qualidade dos produtos ou servigos; Melhorar
os padrdes de saude e seguranga do trabalho; Melhorar os processos de gestao; Reduzir custos;
Reduzir impacto ambiental. De forma ampla, quase que se pode defini-lo pela exclusdo dos
beneficios ocorridos em termos de melhoria de produto e processo (fator 2) e melhorias em
entrega e distribui¢cdo (fator 3). Ou seja, o que nao constitui objeto dos fatores 2 ou 3 foram

categorizados como “resultados estruturais”.

O fator Produto e Processo indica resultados diretamente relacionados aos produtos e
processos e ¢ composto pelos seguintes indicadores: Introdug¢ao de um produto ou servigo novo;
Melhorias significativas nas caracteristicas ou usos de seus produtos ou servigos existentes;
Implementagdo de um novo processo de produgdo; Melhorias significativas em um processo de
producao; Implementacdo de um novo processo nas praticas de negocios da empresa e/ou na
organizac¢do do seu local de trabalho e/ou em suas relagdes externas; Mudancas significativas
na concep¢ao do produto e/ou sua embalagem; Mudangas significativas no posicionamento da

empresa ou de produto, a maneira de promogao e/ou a maneira de fixacao de pregos.

Por sua vez, o fator Entrega e Distribuicdo é composto pelos seguintes indicadores:
Implementacdo de um novo processo de entrega; Melhorias significativas em um processo de
entrega; Oferecer novos produtos ou servicos ao mercado. E um fator de mais dificil
interpretagdo, dado que os dois primeiros itens apresentam sinal negativo e o terceiro, positivo.
Isto talvez sinalize que o desenvolvimento e incorporagao de um novo produto ao portfolio
pode, num primeiro momento, desestabilizar a sistematica de entrega de uma empresa. Ou, visto
por outro angulo, uma empresa consegue otimizar seus mecanismos de entrega se trabalhar o
mesmo mix tradicional, a incorporacao de novos produtos dificulta a otimizagao ou melhoria

da entrega.

Depois de denominados os fatores, verifica-se inicialmente a matriz de correlagdo, se
existe coeficiente acima de 0,30. A matriz demonstrou-se pertinente para o desenvolvimento da
analise fatorial. O indice KMO apresentado foi igual a 0,868, acima do valor padrao que € 0,6.
Na sequéncia verificou-se o teste de esfericidade de Bartlett, apresentando nivel de significancia

igual a 0,000, indicando que a analise fatorial ¢ apropriada (FIELD, 2009; HAIR; et al, 2009).

Para verificar se a escala estd, consistentemente, refletindo o construto que estd
medindo, verificou-se o Alpha de Cronbach dos fatores. Geralmente, afirma-se que um valor

de 0,7 — 0,8 ¢ aceitavel para o Alpha de Cronbach (FIELD, 2009). O primeiro fator (Estrutural)
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apresentou o valor do Alpha igual a 0,858. O segundo fator (Produto e Processo) apresentou o
valor do Alpha igual a 0,679, como o valor esta proximo a 0,7, aceita-se o fator como confidvel.
O terceiro fator (Entrega e Distribui¢do) apresentou o valor do Alpha igual a 0,325, mas se for
deletada a variavel Oferecer novos produtos ou servigos ao mercado, o valor do Alpha

apresenta-se igual a 0,681. Entao a tltima variavel do fator Entrega e Distribui¢do foi deletada.

Tabela 7. Analise Fatorial de Componentes Principais para Resultados de Inovagao.

Fatores
1 2 3

Alinhar com os objetivos da empresa 0,556
Acompanhar a concorréncia 0,482
Aumentar a receita 0,504
Enquadrar-se em tendéncias tecnologicas 0,467
Gerar impacto social e/ou ambiental positivo 0,689
Manter ou ampliar a participagdo da empresa no mercado 0,451
Melhorar a produtividade 0,627
Melhorar a qualidade dos produtos ou servigos 0,568
Melhorar os padrdes de saude e seguranca do trabalho 0,772
Melhorar os processos de gestdo 0,73
Reduzir custos 0,651
Reduzir impacto ambiental 0,774
Introdugdo de um produto ou servi¢o novo 0,612
Melhorias significativas nas caracteristicas ou usos de seus produtos ou servigos 0,525
existentes
Implementagdo de um novo processo de produgdo 0,57
Melhorias significativas em um processo de producao 0,506
Implementacdo de um novo processo nas praticas de negdcios da empresa e/ou 0,481
na organizagdo do seu local de trabalho e/ou em suas relagdes externas
Mudangas significativas na concepgao do produto e/ou sua embalagem 0,594
Mudangas significativas no posicionamento da empresa ou de produto, a 0,583
maneira de promogao e/ou a maneira de fixacdo de pregos
Implementa¢do de um novo processo de entrega -0,585
Melhorias significativas em um processo de entrega -0,594
Oferecer novos produtos ou servigos ao mercado 0,518
Var. 23,14 12,25 6,08
Variancia Acumulada dos Fatores 41,47%
Alpha 0,858 | 0,679 | 0,681

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Com a analise das dimensdes inerentes comuns (fatores) e a confiabilidade das mesmas,
os fatores foram submetidos a verificacdo da existéncia e intensidade da relagdo entre eles, por

meio da correlacao de Pearson, conforme tabela abaixo.
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Tabela 8. Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Fatores de Competéncias Organizacionais de Inovagdo e
Resultados de Inovagdo.

Resultado | Resultados de | Resultados de
Estrutural Produtos e Entrega e
Processos Distribuicio
Competéncia de Processos de apoio a inovagao -,194™ L1717 -, 134"
Competéncia de Gestio do conhecimento ,288™ 278" -,128™
Competéncia de Gestdo de pessoas ,322% ,208™ -, 150"
Dificuldade para captagio de recursos ,132% 117

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Os resultados estruturais apresentam correlagdo com trés competéncias, apenas a
correlagdo com Dificuldade para captagdo de recursos nao € significativa. Primeiro, a medida
que cresce o uso da competéncia de Processos de apoio a inovagdo, diminuem os resultados de
inovacao estrutural (os resultados de entrega e distribuicdo serdo comentados ao final desta
analise). Isto pode significar que a estruturacdo de processos de apoio compromete alinhamento
de objetivos, acompanhamento da concorréncia, entre outros. Embora a correlagio seja baixa,
o resultado ¢ curioso; talvez se relacione ao aumento da complexidade e da burocracia
organizacional, que acaba se relevando contraproducente. Por outro lado, tal competéncia se

traduz, sim, em melhoria em produtos e processos, com for¢a maior que o fendmeno anterior.

Na sequéncia verifica-se que ao aumentar o uso da competéncia de Gestdo do
conhecimento, aumenta também os resultados de inovacao ligados a estrutura e produtos e
processos. Os resultados sdo esperados: uma organizagdo que gerencie melhor seu patrimdnio
de conhecimentos melhorara seus aspectos relativos a saude e seguranga, obterd reducdo de
custos, gerara menor impacto ambiental etc. e sera capaz de lancar produtos e melhorar

processos, em geral. A competéncia de Gestdo de pessoas segue a mesma logica.

O préximo resultado também merece mais estudos. Afirma que organizagdes que
captam menos recursos para inovacao (ou enfrentam mais dificuldades para capta-los) sdo as
mais inovadoras do ponto de vista de produtos e processos. O resultado também ¢ curioso, mas
talvez possa ser explicado pelo fato de que, na amostra, o nimero de organizagdes que obtém
acesso a estes recursos ¢ minimo face o total de empresas pesquisadas, de modo que o efeito da

variavel pode ter se perdido na amostra.
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Os resultados de Resultados de Entrega e Distribuicdo correlacionaram-se
negativamente com todas as competéncias, e isto pode ser decorréncia da propria explicagdo do
fator, a saber, todas as vezes que se tem maior quantidade de inovag¢des de produtos na linha,
aumenta-se a dificuldade de entrega. Por esta logica, todas as competéncias que promovam a
inovagdo de produtos, tendem a “complicar” os resultados de entrega. E partindo-se do
resultado que as dificuldades para captar recurso relacionam-se positivamente com inovagdes
de produto, também nao surpreende que correlacionam-se negativamente com Resultados de

Entrega e Distribuigao.

4.8 PODER PREDITIVO DAS VARIAVEIS DO ESTUDO

A andlise dos dados comecgou com o entendimento amplo dos dados por meio da anélise
descritiva dos elementos componentes do estudo. Em seguida, fez-se buscar conexdes entre as
variaveis do estudo, realizando testes de correlagdo. Apos a verificagdo das conexdes, percebeu-
se a necessidade de agrupar as varidveis do estudo. Neste momento da andlise, acredita-se no
indicativo de compreender o poder preditivo das variaveis do estudo. Para isso, apropriou-se a

utilizacao do teste de regressao.

Para Malhotra (2006), a andlise de regressao pode ser utilizada para: (i) determinar se
as variaveis independentes explicam uma variacdo significativa na varidavel dependente - se
existe uma relacdo; (ii) determinar quanto da variagdo na variavel dependente pode ser
explicado pelas varidveis independentes — intensidade da relagdo; (iii) predizer os valores da
variavel dependente; (iv) controlar outras variaveis independentes quando da avaliagdo das

contribui¢des de uma varidvel ou conjunto de variaveis especificas.

4.8.1 Relacoes Interorganizacionais e Resultados de Inovacio

Atendendo ao objetivo do estudo que ¢ identificar a influéncia das relagdes
interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovaciao e

resultados de inovacdo em organizagdes industriais, seguem analises de regressao.
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Tabela 9. Coeficiente da Variavel Independente

Modelo Coeficientes Nao Padronizados | Coeficientes t Sig.
Padronizados
B Erro Padrio Beta
: (Constant) 711 ,022 31,826 ,000
Clientes ,081 ,026 ,088 3,084 ,002

a. Variavel Dependente: Resultado Estrutural de Inovagao
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Natabela 9, o coeficiente da variavel (independente) clientes foi: 0,081. Esse coeficiente
tem sinal positivo. Além disso, o Sig desse coeficiente ¢ igual ou menor do que 0,05. A 5% de
nivel de significancia, a varidvel (independente) Clientes tem um impacto positivo e
significativo na variavel (dependente) Resultado Estrutural de inovagdo, embora o R? ajustado
tenha sido de 0,007. As demais variaveis explicativas testadas ndo foram significativas. Essas
inferéncias indicam que entre as circunstancias avaliadas, a inica que se mostra estatisticamente
relevante na explicacdo de resultado estrutural de inovagdo ¢ a varidvel clientes. Ou seja,
empresas com um niumero maior de clientes obtém mais resultados de inovagdes estruturais. O
resultado pode estar simplesmente apontando que organiza¢des de maior porte (com maior
numero de clientes) alcangam maior inovacao estrutural. No entanto, chama a atengdo que, se

esta relagdo ¢ verdadeira, também ¢ bastante fraca.

Tabela 10. Coeficiente da Variavel Dependente

Modelo Coeficientes Nao Padronizados | Coeficientes t Sig.
Padronizados
B Erro Padrio Beta
(Constant) ,659 ,009 76,669 ,000
1 Outras Empresas do
,229 ,097 ,067 2,363 ,018
Grupo

a. Variavel Dependente: Resultado de Produto e Processo de Inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

A andlise da regressao entre as varidveis Outras Empresas do Grupo e Resultados de
Produto e Processo de Inovacdo apresentou coeficiente de 0,229 para a varidvel independente.
A 5% de nivel de significancia, a variavel Outras Empresas do Grupo tem um impacto positivo
e significativo na variavel Resultado de Produto e Processo de Inovagio, sendo o R? ajustado

de 0,004. As demais variaveis explicativas testadas ndo foram significativas. Assim, empresas
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pertencentes a um grupo beneficiam-se da troca de experiéncias entre empresas para inovagao

de produtos. Outra vez, o resultado pode ser decorrente do porte, e também tem valor muito

baixo, ainda que significativo.

Tabela 11. Variavel Dependente: Resultado de Entrega e Distribuigdo

Modelo Coeficientes Nao Padronizados | Coeficientes T Sig.
Padronizados
B Erro Padrio Beta
(Constant) ,589 ,048 12,219 ,000
Clientes -,050 ,046 -,033 -1,086 ,278
Fornecedores ,087 ,046 ,056 1,886 ,060
Concorrentes -,026 ,052 -,015 -,504 ,615
Laboratorios Tecnologicos -,075 ,062 -,043 -1,199 231
Outras Empresas do
Grupo -,004 ,172 -,001 -,025 ,980
Consultoria ,069 ,047 ,048 1,460 ,145
! Universidades ,011 ,071 ,006 ,158 ,874
Centros de Capacitagdo ,063 ,055 ,042 1,135 257
Servigos Especializados ,046 ,074 ,024 ,015 ,538
Orgios Regulamentadores -,074 ,061 -,045 -1,214 225
Financiamento e Fomento - 121 ,001 -,070 -2,002 ,046
Acionistas ,015 ,292 ,002 ,051 ,959
Sindicatos ,031 ,057 ,018 ,542 ,588
Comunidades ,016 ,059 ,009 274 ,784

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

A ultima andlise de regressdo testada entre as relagdes interorganizacionais € o0s

resultados de inovagdo apontou que o coeficiente da variavel (independente) Organizacao de

Financiamento e Fomento foi: -0,121. Constata-se que a 5% de nivel de significancia, a variavel

Organizagao de Financiamento e Fomento tem um impacto negativo e significativo na variavel

Resultado de Entrega e Distribui¢do, embora o R? ajustado tenha sido de 0,001. As demais

variaveis explicativas testadas ndo foram significativas. Especificamente, quanto maior esse

Financiamento, menor a chance de a empresa realizar um resultado de entrega e distribuicao.

O grande niimero de relacionamentos com entidades de financiamento pode estar sinalizando

dificuldades financeiras e assim ndo surpreende que empresas nestas circunstancias tenham
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dificuldade em inovar. Apesar de significativo, o R? ajustado ¢ infimo, o que sugere que o poder

explicativo da relagdo com 6rgaos de financiamento ¢ reduzido.

4.8.2 Competéncia Organizacional de Inovacao e Resultado de Inovacao

Na sequéncia serdo apresentadas regressoes multiplas realizadas pelo método Enter

envolvendo as variaveis de competéncias (independente) e de resultados de inovacao.

Tabela 12. Variavel Dependente: Resultados de produtos e processos

Modelo Coeficientes Nao Padronizados | Coeficientes T Sig.
Padronizados
B Erro Padrio Beta
(Constant) ,360 ,029 12,550 ,000
Competéncia de
Processos de ,145 ,027 ,145 5,287 ,000

apoio a inovagao

Competéncia de
Gestdo do ,042 ,006 ,210 6,662 ,000

conhecimento

Competéncia de
Gestao de ,017 ,005 ,102 3,270 ,001

pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Como pode se notar, as competéncias organizacionais de Processos de apoio a inovagao,
Gestdo do conhecimento e Gestdo de pessoas tém um impacto positivo e significativo na
variavel (dependente) Resultado de Inovagdo de Produto e Processo, pois o Sig desses
coeficientes foi menor do que 0,05 e o R? ajustado foi de 0,102. As indistrias que buscam
melhorias significativas nas caracteristicas ou usos de seus produtos ou servigos existentes ou
aquelas que pretendem introduzir um produto ou servigo novo no mercado devem favorecer o
aumento das competéncias organizacionais de processos de apoio a inovacdo, gestdo do
conhecimento e gestdo de pessoas.

Na sequéncia identifica-se a regressdo multipla envolvendo as competéncias
organizacionais de inovag¢ao de Processos de apoio a inovacdo e de Gestdo de pessoas e os

resultados de inovagao de entrega e distribuigao.

Tabela 13. Variavel Dependente: Resultados de entrega e distribuigcdo
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Modelo Coeficientes Nao | Coeficientes t Sig.
Padronizados Padronizados
B Erro Beta
Padrio
(Constant) ,828 ,036 23,044 ,000
: Con.lpe‘:téncia d~e Processos de 2206 043 133 4745 000
apoio a inovagao
Competéncia de Gestdo de Pessoas | -,038 ,007 -,149 -5,318 ,000

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Ao determinar se as competéncias de processos de apoio a inovagao e gestao de pessoas
explicam uma variagdo significativa em resultados de entrega e distribui¢do, constatou-se que
ha relagdo e as variaveis independentes possuem impacto negativo e significativo na variagao
da varidvel dependente. O Sig desses coeficientes foi menor do que 0,05 e o R? ajustado foi de
0,39. De acordo com os dados apresentados, verifica-se que as industrias que pretendem
implementar um novo processo de entrega ou melhorias significativas em um processo de
entrega devem diminuir o foco de ateng@o na apropriagdo das competéncias de processos de
apoio a inovagdo e gestao de pessoas. Uma possivel explicagdo para esta realidade ¢ que os
resultados de entrega e distribui¢do requerem competéncias organizacionais mais especificas,
0 que ndo ocorre com as competéncias de processos de inovagdo e de gestdo de pessoas,
consideradas de modo abrangente.

Ao realizar o teste de moderacdo para verificar se a competéncia organizacional de
inovac¢ao afeta a magnitude da relacao entre as relagdes interorganizacionais e os resultados de
inovacao percebeu-se que ndo hé efeito de moderacdo. Em primeiro momento foi realizada a
analise de regressdo entre as relacdes interorganizacionais (variavel independente) e os
resultados de inovagdo (varidvel dependente), sendo que o R? ajustado foi de 0,176. E, ao
realizar a analise de regressdo com a competéncia organizacional como variavel moderadora, o
R? ajustado foi de 0,80.

Também nao se observou o efeito mediagdo, ou seja, o modelo de regressao
contemplando simultaneamente as varidveis relagdes interorganizacionais € competéncias
organizacionais de inovagdo nio trouxe melhora no R? para explicar a varia¢io dos resultados

de inovacao.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente tese visou examinar a interagdo entre relagdes interorganizacionais,
competéncias organizacionais de inovagdo e resultados de inovacdao. O referencial teorico
apresentou alguns estudos que agregam as categorias analiticas da tese. De modo geral os
estudos tratam da competéncia relacional sobre o desempenho inovador da organizagao,
sugerindo que a capacidade para executar as relagdes de cooperagdo e a integragdo com atores
externos inovadores favorecem o comportamento inovador das empresas (HUSSLER;
RONDE, 2009; STORY, HART; O’'MALLEY, 2009; KARIM, 2012). No entanto, a descrigdo
e analise de dados ampliou o escopo apresentado no quadro tedrico dessa tese com a inser¢ao

de modo espontaneo de temas correlatos.

Uma série de constructos puderam ser correlacionados como aprendizagem, cultura
organizacional, mudanca e identidade (COHEN; LEVINTHAL, 1990; WINTER, 2003;
WOLTER; VELOSO, 2008; HUSSLER; RONDE, 2009; SHIEH; WANG, 2010; SHIEH,
2011; STORY; HART; O'MALLEY, 2009; NICOLSKY, 2010; OLIVEIRA, 2011; KARIM,
2012; TAKAHASHI; FISCHER, 2008, 2009, 2010). A aprendizagem, cultura organizacional,
mudanca e identidade sdo temas comuns na literatura trabalhados em conjunto com

competéncia e inovacao, a partir de um mesmo viés epistemologico.

Comumente sdo encontrados estudos que trabalham a temdtica da competéncia e da
inovacdo de modo linear ou pela logica da causalidade. Independente dos propositos
estabelecidos pelo modo ou logica dos estudos, com a presente tese percebeu-se que as suas
categorias analiticas, mesmo nao sendo trabalhadas de modo conjunto, apresentam e permitem
o encontro de diversos temas correlatos, o que s6 faz enriquecer aqueles estudiosos em
desenvolverem trabalhos sobre as tematicas de relagdes interorganizacionais, competéncias

organizacionais € inovagao.

Diante da relevancia da inovagdo no contexto de produtividade e competividade que
envolvem as organizagdes industriais, a tese contribui de modo pratico para as industrias
identificando elementos centrais presentes na interagdo com atores externos no
desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovac¢do e resultados de inovagdo. As
contribuicdes praticas da tese convergem com acdes delineadas no mapa estratégico da industria

(CNI, 2013), particularmente: (i) articular planos setoriais de inovag¢ao envolvendo setor
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privado e governo; (ii) elaborar propostas e agdes para facilitar a interacdo entre empresas
industriais, universidades e instituigdes de pesquisa. O presente estudo podera auxiliar a
Federagdo das Industrias do Estado do Parana na formacao de planos para os 108 sindicatos
filiados visando o desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovagdo, a partir das

relagdes interorganizacionais.

Adcionalmente a discussdo e observagdo a respeito das contribui¢des praticas da tese,
percebe-se a importancia do papel do individuo neste contexto. Compreender o que constitui a
competéncia humana no trabalho ¢ um ponto fundamental para resolucdo de determinados
problemas gerenciais. E ao identificad-la como o significado que o trabalho assume para o
trabalhador a partir da sua experiéncia vivida e ndo apenas como um conjunto de atributos
especificos, como tradicionalmente ¢ trabalhado na literatura da area, sdo ampliadas as

possibilidades de analise para este construto (SANDBERG, 2000).

A competéncia individual faz parte do conjunto de recursos componentes da
competéncia organizacional e elementos-chave a competéncia do individuo (criatividade,
trabalho em equipe, aquisi¢ao de conhecimento, etc) se fizeram presentes ao longo da descri¢ao
e analise dos dados. No entanto, a competéncia individual agrega valor ao ser constituida

socialmente de forma coletiva.

Para desenvolver este estudo e aprimorar estudos futuros, acredita-se que a competéncia,
independente do seu nivel de analise, se faz presente por meio da construgao coletiva, da agao
e interagdo dos sujeitos e para que este processo acontega, a aprendizagem estd inerentemente
envolvida. Assim, percebe-se que qualquer contribui¢do pratica as organizagdes industriais
deve envolver a competéncia individual como elemento central da competéncia organizacional
de inovagao, constituida por meio da interacao dos sujeitos, ressaltando a aprendizagem e por

consequéncia os resultados de inovagao.

De modo a responder o problema de pesquisa - qual a influéncia das relagdes
interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovagdo e
resultados de inovagdo em organizacdes industriais — buscou-se conhecer os aspectos
contextuais de inovagdao das industrias e, em seguida, a caracterizagdo das organizacgodes
respondentes. Na sequéncia foram descritos os dados referentes as categorias centrais do estudo

e, por fim, buscou-se conexodes entre as varidveis a fim de determinar se existe relagdo linear
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entre elas; foram agrupadas as variaveis do estudo, com proposito de definir estrutura inerente

entre as varidveis da analise e buscou-se entender o poder preditivo das variaveis do estudo.

Com relagdo aos aspectos contextuais de inovagdo das industrias, identificou-se
aspectos importantes da inovagdo para as industrias como: (i) principais responsaveis pela
inovagdo de produto e processo; (ii) importancia atribuida as fontes de informacao; (iii)
estratégias de maior importancia; (iv) principais areas com previsdo para investimento; (v) o

que se compreende por inovagao.

Os principais responsaveis pela inovagdo de produto € a propria empresa. Por sua vez,
a atuacdo de outras empresas ou institutos € o principal responsavel quando se trata de inovacao
de processo. Esse dado demonstra que as industrias optam por desenvolverem seus produtos
sem o auxilio ou envolvimento de outras instituicoes, como forma de alavancar sua
diferencia¢do competitiva e protegerem seu produto. Seja em busca de obtenc¢do ou troca de
recursos, agregar valor ao produto ou processo organizacional, as organizagdes buscam
parcerias com outras para mais eficientemente realizar suas tarefas (PARMIGIANI; RIVERA-

SANTOS, 2011).

O segundo aspecto contextual de inovagdo das industrias apontou que rede de
informacdes informatizadas, fornecedores e clientes possuem maior importancia como fonte de
informagao para inovacdo mais do que fontes tradicionais e significativas como universidades,
institutos de pesquisa e departamentos de P&D. Essas fontes de informacdo que foram
atribuidas um peso menor em relagdo a importancia para a inovagao no Brasil, em paises que

trabalham com alta intensidade tecnologica a realidade ¢ bem diferente.

As estratégias de maior importancia para o empresario ligado a induastria foram a
satisfacdo do cliente, o desenvolvimento de negdcios e a satisfacao dos funciondrios.
Praticamente todas as estratégias apontadas possuem relacdo direta com os elementos
constituintes da presente tese de doutorado. Complementar as estratégias de maior importancia,
verificou-se que a melhoria de processo, a produtividade e a modernizagdo tecnoldgica foram

as areas com maior previsao de investimentos de acordo com as industrias paranaenses.

A ultima constatacdo referente aos aspectos contextuais de inovacdo das industrias
apresenta o que se compreende por inovacao na percepcao do agente de inovagdo. Como uma

das perguntas iniciais e de controle do questionario percebeu-se que a inovagdo para grande
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maioria das industrias paranaenses esta relacionada ao lancamento de novos produtos e a

implementagdao de um novo processo para a empresa.

Ja no que diz respeito a caracterizagdo das organizagdes respondentes, identificou-se
quais critérios utilizados para definir o perfil das industrias: (i) respondente (identificado como
agente de inovacdo); (i1) porte; (iii) setor e ( 1v) regido. O perfil das industrias da amostra da
tese estd em conformidade com os principais centros econdmicos e reflete a realidade da malha
industrial do estado. A caracterizagdo das organizagdes respondentes permite localizar os focos

estratégicos para o desenvolvimento de estudos setoriais, por porte ou regionalizados.

Apds a caracterizacdo das organizagdes repondentes realizou-se uma analise de
estatistica descritiva das categorias analiticas do estudo, bem como das suas varidveis. Foram
evidenciadas as principais variaveis componentes de cada categoria analitica, refletindo sobre
elas com base na literatura, na vivéncia do pesquisador no campo e alguns indicativos para as

industrias foram também apontados.

Nos ultimos trés pontos da analise dos dados, buscou-se conexdes entre as variaveis a
fim de determinar se existe relagdo linear entre elas. Foram agrupadas as varidveis do estudo,
com proposito de definir estrutura inerente entre as variaveis da analise, ou seja, sistematizar a
grande quantidade de varaveis existentes em cada categoria analitica. Por fim, buscou-se

entender o poder preditivo das varidveis do estudo.

Os resultados encontrados das conexdes entre as variaveis do estudo apontaram uma
série de relagdes lineares entre as varidveis do estudo. Embora as correlagdes tenham
apresentado intensidade baixa na maioria das correlagdes, isto ndo inviabiliza a possibilidade
da discussdo e andlise sobre a praticidade e viabilidade das correlagdes para o cotidiano das

industrias.

Com uma grande quantidade de variaveis, surgiu a necessidade de agrupa-las. Foi
realizado a analise fatorial, resultando nas seguintes competéncias organizacionais de inovagao:
(1) Processos de apoio a inovacdo; (ii) Gestdo do conhecimento; (iii) Gestdo de pessoas; (iv)
Dificuldade para captag@o de recursos. Ja os resultados de inovagdo apresentaram: (i) estrutural;
(i1) produto e processo; (iii) entrega e distribui¢do. Verificou-se que nao houve apenas

correlacdo entre Competéncia de Dificuldade para captacao de recursos e Resultado estrutural.
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Na sequéncia, optou-se por entender o poder preditivo das varidveis do estudo,
realizando assim analise de regressoes. Os atores externos clientes, outras empresas do grupos
e organizacdes de financiamento e fomento apresentaram poder explicativo na variagdo dos
resultados de inovacgao. Por sua vez, as competéncias organizacionais de inovacao de Processos

de apoio a inovagdo, Gestdo do conhecimento e Gestdo de pessoas apresentaram poder

explicativo na variagdo dos resultados de inova¢do nas organizagdes industriais analisadas.

Ap0s realizado as andlises de regressdo, foi investigado se ocorre efeito moderador e
mediador de alguma variavel de relagdes interorganizacionais com as variaveis de competéncia
organizacional de inovagdo para gerar resultados de inovagdo. Constatou-se que as hipoteses
quatro e cinco ndo foram confirmadas. Nao existe relacdo positiva e significativa entre as
relagdes interorganizacionais e os resultados de inovagdao, moderados pelas competéncias

organizacionais de inovagao.

Em respeito ao efeito moderador, percebeu-se que maiores competéncias instaladas ndo
potencializou o efeito das Rios sobre os resultados de inovacdo. Com relagdo a mediacdo, por
outro lado, ndo se constatou o efeito esperado de que as relagdes interorganizacionais
alimentassem as competéncias organizacionais de inovagao e estas, por sua vez, aumentassem
os resultados de inovacdo. Ambos os resultados ambos contrarios ao esperado, podem ser

interpretados como decorréncia da operacionalizagdo deficiente da variavel RIOs.

Assim, respondendo a esséncia da pesquisa, contatou-se que o nimero de RIOs
mensurados a partir da base de dados da Bussola da Inova¢ao ndo demonstrou relagdo
significativa nem com incremento de competéncias organizacionais, nem com resultados de
inovagdo. Algumas medidas parciais (como o numero de clientes ou de oOrgdos de
financiamento) até apresentaram alguma correlacdo com alguma dimensao da inovacdo, mas
muito fracas. Entre as possibilidades de explicagdes sobre o os resultados das relagdes das
categorias nao serem significativos, identifica-se que a medida escolhida para RIOs pode nao
ter sido adequada, pois ha muito mais elementos envolventes a ser considerado, como
condicionantes das RIOs. Os condicionantes apontam causas que provocam, motivam ou
mantém as organizagdes para estabelecerem RIOs (WHETTEN; LEUNG, 1979; OLIVER,
1990).

Assim, a afirmacao de que relagdes interorganizacionais auxiliam no desenvolvimento

de competéncias de inovagdo e melhoria no desempenho de inovag¢do nao condiz de modo
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efetivo com os dados apresentados. Isto ndo desqualifica, evidentemente, o esforgo para
estabelecer relacdes nao seja util para este proposito, pois talvez se trate mais de uma limitagao

da pesquisa do que propriamente uma constatagao final.

Vale ressaltar que embora o nimero de RIOs mensurados nao demonstrou relagao
significativa nem com incremento de competéncias organizacionais, nem com resultados de
inova¢do, os fatores de competéncias organizacionais de inovac¢do apresentaram correlacio
significativa com os resultados de inovagdo. As industrias que possuem competéncias

organizacionais de inovagdo instaladas tendem a obter resultados de inovagao significativos.

Ao longo do processo em que se delineou este trabalho, entre os dados colhidos pelos
referenciais teoéricos, nos dados do questionario, na observacdo nao formalizada dos
procedimentos das organizacdes estudadas ou até mesmo com as conversas informais com
personalidades-chave da area, algumas recomendacdes sdo apresentadas, com o intuito de que
as organizagdes industriais possam obter o éxito desejado. Estas recomendagdes seguem em
conformidade com os objetivos prioritarios estabelecidos no mapa estratégico da industria

(CNI, 2013).

a) Melhorar o ambiente institucional facilitando acesso a promocao da
inovagdo: articular planos setoriais, por porte e de acordo com
especificidades regionais, fomentando o desenvolvimento de relagdes
interorganizacionais que potencializem as competéncias organizacionais de

inovagao e resultados de inovacao.

b) Fomentar a qualidade da gestdo empresarial: estimular a capacitacio
empresarial nas diversas modalidades de gestdo, criando programas
permanentes de inovagdo em que aconteca a interagao efetiva entre os niveis

hierarquicos.

c) Estabelecer diretrizes de apoio a cultura da inovagao: possivelmente um dos
maiores desafios em se tratando de influéncia das relagdes
interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais
de inovacgao e resultados de inovacao seja o estabelecimento da cultura que

relacione estes construtos.
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d)

Desenvolver projetos e programas que valorizem a aprendizagem
organizacional: o incentivo a comportamentos e praticas que favorecam a
aquisi¢do, o compartilhamento, a organizagdo, o armazenamento de
informacdes e a criacdo de conhecimento pode auxiliar o desenvolvimento
de competéncias organizacionais de inovacao e a promoc¢ao de melhores

resultado de inovacao.

Estruturar Modelo de Gestdo de Competéncias Organizacionais de
Inovagdo: enaltecer a constituicdo, desenvolvimento e aprimoramento de
competéncias individuais de inovac¢do a partir da interagdo com atores

organizacionais, pautadas na obtencao de resultados de inovagao.

A realizagdo desta pesquisa ndo possui o carater conclusivo, no sentido de esgotar o

tema; apenas proporciona alguns questionamentos e reflexdes que possam gerar estudo futuros.

Entdo, seguem como sugestdes os seguintes trabalhos:

a)

b)

¢)

d)

Estudos comparativos em diversas organizagdes industriais setoriais sobre a
constituicdo de competéncias organizacionais de inovag¢do a partir dos
condicionantes das relagdes interorganizacionais influenciando os resultados
de inovagao.

Andlise sobre o impacto de competéncias organizacionais de inovagao
divergentes entre organizacdes que estabelecem relacdes de parcerias ou
aliancas sobre os resultados de inovacao.

Analise qualitativa da percepcao dos atores envolvidos no estabelecimento
de relagdes interorganizacionais que impactam no desenvolvimento de
competéncias organizacionais de inovagao e resultados de inovagdo. Nesta
linha, desenvolver estudos que melhorem a qualidade da medida de relagdes
interorganizacionais, que va além da contagem do numero de entidades com

que se mantém relacao.

Estudo sobre a influéncia da formacdo de redes na constituicdo e
desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovagao e resultados

de inovagao.
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e) Estudo longitudinal apontando os avangos da influéncia das relagdes
interorganizacionais sobre as competéncias organizacionais de inovagao e

resultados de inovagao.

No que respeita ao programa Bussola da Inovagdo, que mantém grande proximidade a

esta tese, sao possibilidades de pesquisas futuras — ndo desconectadas das sugestoes enumeradas

acima:

Interagir com parceiros atuais ou potenciais, como clientes, fornecedores,
concorrentes, etc.

Conhecer as necessidades e expectativas dos consumidores.

Identificar, alinhar e definir os recursos necessarios para execu¢do de um produto
ou servigo.

Criar e manter canais de comunicagdo entre as areas envolvidas bem como uma
estrutura flexivel e favoravel a execugdo de produtos e servigos. Formar equipes
com pessoas de formacgdo / experiéncias diversas e investir em treinamentos,

baseando-se na distribui¢ao de recursos planejada.
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PERFIL DAS VARIAVEIS DO ESTUDO (ESTATISTICAS DESCRITIVAS)

Competéncias Organizacionais de Inovacio

Antes de descrever e analisar quais principais elementos compde a dimensao de esforgos
ou de gestao relacionados a competéncia organizacional de inovagao, apresenta-se os aspectos

antecedentes ou consequentes considerados pelas industrias no processo de inovagao.

Grafico: Antecedentes no processo de inovagao.

Culturais | { 53609

Territoriais /

geograficas I l 67 8%
Sociais | | 7149

Ambientais | | 7940

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

As industrias paranaenses consideram de modo significativo as consequéncias no
processo de inovacdao. Nao apenas o aspecto econdomico ¢ considerado antes do processo
inovativo. Os aspectos ambientais foram os mais considerados pelas industrias respondentes

(79,4%), seguido dos aspectos sociais (71,4%), territoriais (67,8%) e culturais (53,6%).

Especificamente a respeito do previsto impacto ambiental da inovagao, as empresas
declararam para a pesquisa Bussola da Inovagao que o referido impacto abrange as seguintes
circunstancias de seu processo produtivo: eficiéncia energética; geragcdo de residuos; qualidade
do ar e da agua; caracteristicas e origens dos materiais. Ter uma quantidade significativa de
industrias que consideram os aspectos ambientais no processo de inovagdo aponta para a
atencdo dessas entidades ao cumprimento e respeito as questdes normativas e representativas

da sociedade.
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Os aspectos sociais ponderados pelas empresas em sua iniciativa de inovagao alcancam
as seguintes questoes: praticas trabalhistas; acdes na comunidade; direitos humanos. O fato de
a industria atentar para tais questdes pode refletir, ndo apenas o cumprimento as normas legais,
mas também outras estratégias, como a de atrair e/ou reter capital humano. O colaborador da
industria que percebe que a sua empresa protege e respeita seus funcionarios, tende a se sentir

mais seguro.

Os aspectos territoriais abrangem o envolvimento com fornecedores locais,
envolvimento com a comunidade local, formac¢do de mao de obra local, participagdo ativa na
proposicao das politicas publicas. Esse aspecto compreende também a promogao do
desenvolvimento territorial por meio do aumento da eficiéncia de empresas de um mesmo setor

reunidas em determinado territorio (NASCIMENTO; LABIAK JUNIOR, 2011).

Por fim, os aspectos culturais envolvem a origem multicultural dos colaboradores, a
preservacao da cultura regional. Certamente esses aspectos afetam a competéncia para gerir as
empresas ou entdo a capacidade de lancarem-se inovagdes. Muito se fala na necessidade de
mudangas e reformas econdmicas, mas talvez seus resultados sejam insatisfatérios se elas ndo
forem precedidas ou acompanhadas de uma grande reforma nos usos e costumes, nas ideias,
nos habitos, nas imagens, ou seja, em tudo aquilo que normalmente se entende por cultura

(FELDMANN, 2010).

Apbés a compreensdo da categoria de competéncia organizacional denominada
antecedentes no processo de inovagdo, em que a categoria faz parte do conjunto de recursos
classificados como valores e crengas, buscou-se compreender outra categoria de competéncia
organizacional para inovacao designada como atividades para inovagdo, de acordo com o

grafico abaixo.

Buscando entender ainda quais atividades de inovacao foram realizadas pelas industrias,
verifica-se um segundo grupo intermediario de atividades. 50,97% das industrias respondentes
consideraram a aquisicdo de conhecimentos externos e 48,47% mencionaram o treinamento
para atividades de inovag¢do. H4 um terceiro grande grupo de atividades de inovagdo em que as
industrias respondentes realizaram menos: preparacdes para introducdo de inovacgdes no
mercado (42,98% das industrias respondentes); design de produto (39,92%); outras atividades

de design (27,10%).
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Souza, Ruthes, Machado et a/ (2013) apontam dicas e sugestdes para as industrias que

buscam aprimorar a aquisicdo de maquinas, equipamentos € outros bens de capital:

e Analisar sistematicamente os processos da empresa para identificar pontos de
melhorias e necessidades de novos equipamentos;

e Identificar e interagir com os principais fabricantes de maquinas e equipamentos do
setor para conhecer o que eles podem oferecer;

e Identificar e monitorar as linhas de crédito e financiamento especiais que facilitam
a aquisicao de equipamentos;

e Acompanhar as implementagdes feitas pelos concorrentes para verificar se algumas

delas se aplicam a qualquer realidade empresarial.

Nesse sentido, a utilizagao de estrutura tecnoldgica superior a da concorréncia pode ser,
além de uma vantagem competitiva, uma fonte de inovacdo. Por isso a referida questdo ¢
abordada na pesquisa desenvolvida pelo SENAI/PR e o resultado ¢ ilustrado no grafico a seguir.
De acordo com o grafico, cerca de 16% das empresas paranaenses considerem possuir estrutura
tecnologica superior aos de seus concorrentes. Trata-se de um percentual proximo ao das
industrias que revelam fazer P&D com frequéncia e conferem alta prioridade a essa atividade.
Portanto, a pesquisa em comento sugere que uma fragao pequena, entre 10 e 15%, das industrias
paranaenses mostram-se desenvolvem inovagdes relevantes para o mercado em que atuam. Por
outro lado, a grande maioria das industrias de transformagao do Estado opera sem iniciativas

significativas de inovacgao.

Grafico: Estrutura tecnologica
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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A inovagdo depende de um ambiente institucional propicio, formado por um conjunto
de leis e regulamentos, incentivos, centros de pesquisa, universidades, laboratorios e fontes de
financiamento (CNI, 2013). No Brasil, as fontes publicas de incentivo a inovagdo dividem-se
em fomento a capacitagdao de recursos humanos, incentivos fiscais e tributarios regulados por
legislagdes especificas e financiamentos reembolsdveis e ndo reembolsaveis (LABIAK

JUNIOR; MATOS; LIMA, 2011).

A competéncia para inovacao pode ser identificada também a partir da categoria de
recursos organizacionais (procedimentos e sistemas) especificos as leis e incentivos para

inovacao. Essa competéncia ¢ descrita em termos de utilizacdo.

Grafico: Uso de leis e incentivos para a inovagao.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

O grafico mostra que a grande maioria das industrias da amostra (77,2%) nunca utilizou
leis e incentivos para a inovagdo, o que pode refletir: 1) a escassez ou a inadequacao de leis e
incentivos do poder publico para o desenvolvimento de inovagdes na industria de
transformagdo; ii) falta de informagdo e/ou competéncias (gerenciais, tecnoldgicas, etc.) das
industrias paranaenses para usufruir dessas leis e incentivos; e iii) uma combinacao desses dois

fatores citados.

Para esclarecer as razdes da incipiente utilizacdo de leis e incentivos publicos para
inovagdo, a pesquisa em foco investiga os motivos alegados pelas industrias para ndo captar
recursos de fontes oficiais. O proximo grafico ilustra os resultados da investigacao, os quais sao

comentados apos a ilustragao.
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Grafico: Motivos para ndo captar recursos.

Ongroz . 1,53%
Fahia de inderesse sl o,44'%

Forma de prestacio de conay St 12.50%

Nao pornd ertroura para atender i exigineiar d 14,51%
Pouwro tenpo endre a Mealizario do projein epraro para 4 18T
submieleT-se a5 editais &
E xiginria de condrapartida finaneeira efou d e recursos nao { 2024%
atratia

Falia deedifaic gue se engjuadrem com a atividade da empresa St 12158 %

Prazo, forma de paganienio e'ou Juros ndo aiTatings S 0, 29 %

Faha de conhecinwendo sohre Iinhas de cridiin: disponivel: S 16, 7T

Dificulade na elaboragie do projete de caplagio de rerumsos S 28,87%%

Fahta de conherinvendn sohre a exicténeria de editate de fo b d 30,32%

Excesso debumcraria no processo de soBeitacio do recurso d 34,68%

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

As dificuldades da industria para captar recursos oficiais podem decorrer de deficiéncias
proprias, como falta de informagdo, regularidade com legislacdo trabalhista, entre outros
problemas denominados aqui de enddgenos. Exdgenos, por sua vez, sdo os obstaculos que nao
estdo relacionados com a empresa, como a exigéncia de garantias que restringem
excessivamente a concessdo do crédito oficial, etc. O grafico anterior mostra que o principal
problema de captacdo de recursos oficiais € exdgeno: trata-se do excesso de burocracia
(34,68%). Outro problema exogeno para acessar o crédito oficial sdo as condi¢des de
amortizacdo ndo atrativas, que estdo associadas decorrentes d ao prazo, a forma de pagamento
e/ou aos juros cobrados (26,29%). Os problemas enddgenos que restringem o processo de
captacdo de recursos sdo: falta de conhecimento sobre a existéncia de editais de oferta de crédito
governamental (30,32%); dificuldade na elaboracdo do projeto de captagdo desse crédito

(28,87%); falta de conhecimento sobre o mesmo (26,77%).

Os motivos para ndo captar recursos podem ser compreendidos como uma oportunidade
para as industrias buscarem a diferenciacdo de mercado. A industria poderé obter diferenciacdo
na medida em que sua competéncia organizacional para inovacao estiver alinhada a sua

capacidade de captar recursos com atores externos, por meio de conhecimento sobre editais de
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fomento e linhas de crédito, assim como com equipe técnica qualificada para elaborar bons
projetos. E importante que essa equipe técnica possua controle ¢ dominio sobre os aspectos
administrativos envolventes na captagdo de recursos. Seja capaz de antever os aspectos
burocraticos, por meio do controle e organizagdo de todos os documentos, desde os mais
simples como notas fiscais, aos mais complexos como regimentos legais de tributacao ou

fiscalizagdo exigentes na solicitagdo do recurso.

Souza, Ruthes, Machado et a/ (2013) apontam dicas e sugestdes para as industrias que

buscam aprimorar a captagdo de recursos:

e Monitorar e buscar constantemente dos editais de financiamento externo, criando
feeds — listas de atualizacdo de contetidos em sites. A maioria dos editais ¢
disponibilizada por tempo determinado, portanto, saber da sua existéncia antecipada
propicia mais tempo para atender a todos os requisitos exigidos.

e Capacitar os colaboradores na elaboracdo de projetos de captagdo de recursos.

e Procurar adiantar-se aos editais conhecendo modelos de projetos submetidos em
editais anteriores.

e Manter os documentos da empresa sempre atualizados.

Para aprimorar a gestdo da informacao e conhecimento, Souza, Ruthes, Machado et al

(2013) sugerem:

e Pesquisar e conhecer as “melhores praticas” do setor de atuacdo (benchmarking).

e Utilizar tecnologias de informagdo e conhecimento colaborativas — e-mails;
groupware; site; redes sociais.

e (ategorizar as informagdes de forma estruturada para facilitar sua organizagdo e
armazenamento.

e Incentivar comportamentos ¢ praticas que favoregam a aquisi¢do, o
compartilhamento, a organiza¢do, o armazenamento de informagdes e a criagao de

conhecimento.

Além da atencdo a gestdo da informagdo e conhecimento, as industrias foram
questionadas sobre quais as etapas estavam presentes no processo de gestdo da inovacdo da

empresa, conforme grafico abaixo.
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Grafico: Gestdo da Inovagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

As etapas da gestdo da inovacdo estiveram presentes na maioria das industrias
respondentes. Os estagios de grande destaque foram o levantamento (62,2% das industrias
respondentes) e aprendizagem (60,8%). As etapas de selegdo foram presentes em 58,1% das
industrias, o planejamento e implementagao estiveram presente respectivamente em 59% e 57%

das industrias.

Souza, Ruthes, Machado et al (2013) apontam dicas e sugestdes para as industrias que

buscam aprimorar a gestao da inovagao:

e Utilizar técnicas de geracdo de ideias (brainstorming) e de comparagao de praticas
empresariais (benchmarking) para levantar ideias entre os colaboradores.

e Interagir com parceiros atuais ou potenciais, como clientes, fornecedores,
concorrentes, etc.

e C(riar e manter canais de comunicagdo entre as areas envolvidas bem como uma
estrutura flexivel e favoravel a execu¢do do projeto de inovacao.

e Registrar as maneiras como as dificuldades ocorridas foram contornadas ou como

as oportunidades foram aproveitadas.

Os recursos necessarios para a sistematizacdo das agdes relacionadas a gestdo da
inovagdo constituem-se como competéncias organizacionais preponderantes para a inovagao.
O desenvolvimento da inovacgao na industria constitui-se de agdes estabelecidas por meio dos

colaboradores internos e de atores estratégicos externos. O uso de praticas formalizadas que
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auxiliam o desenvolvimento da inovagdo ¢ considerado como sendo desenvolvido pelos
colaboradores internos da industria. A tabela x identifica o uso das praticas formalizadas pelas
industrias, destacando-se o trabalho em equipe, pois 79,4% dos respondentes mencionaram que

utilizam esta pratica.

Souza, Ruthes, Machado et al (2013) também recomendam ac¢des para aprimorar o

trabalho em equipe:

e Formar grupos interdisciplinares com pessoas de formagdo/experiéncias diversas
para os projetos e atividades da industria;

e Realizar treinamentos internos de desenvolvimento de equipes a partir das
necessidades levantadas;

e Incentivar a busca de solucoes de forma colaborativa;

e Trabalhar com decisdo participativa — dando autonomia aos colaboradores e
envolvendo-os no processo de decisdo;

e Promover a integragdo entre os colaboradores.

A formacao de grupos de diferentes areas do conhecimento pode auxiliar na obtencdo
dos resultados de inovagdo, assim como no desenvolvimento de competéncias organizacionais.
Contudo, ha que se ter atengdo para que os perfis de profissionais selecionados dessas distintas
areas tenham natureza epistemoldgica similar ou complementar. Nao adiantara a industria
contratar um economista de formacdo ortodoxa que trabalhe com um administrador com

principios nao ortodoxos.

Outras praticas formalizadas que auxiliam no desenvolvimento da inovagdo foram
consideradas como sendo utilizadas por mais da metade das industrias respondentes. Sao elas:
confianga na empresa e entre os colaboradores (78,5% dos respondentes); conhecimento e
aprendizado (75,5%); reconhecimento e recompensa (72,9%); principios de sustentabilidade
(72%); lideres que mobilizam as pessoas a assumirem riscos e colaborar com novas ideias

(71,2%); criatividade (66%); Intraempreendedorismo (61,4%).

A adogdo de algumas ferramentas de apoio a gestdo da inova¢do aumenta as chances de
a empresa se tornar mais inovadora de forma sistematica e continua (CARVALHO; REIS;

CAVALCANTE, 2011).
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Grafico: Ferramentas de apoio a gestdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Anadlise de mercado foi a ferramenta de apoio durante o processo de inovacao mais
adotada pelas industrias (34%). Essa ferramenta busca identificar tendéncias de mudangas no
mercado, movimento dos competidores e dos produtos potencialmente competitivos, além de
demandas e necessidades dos clientes (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Ela ¢
capaz de identificar quais recursos necessarios que afetam o desempenho e geram valor a

industria.

A melhoria continua e a criatividade foram adotadas por respectivamente 29,8% e
28,1% das industrias respondentes. As outras 14 ferramentas foram empregadas de forma
moderada pelas induastrias. A relativa baixa adog¢do das ferramentas de apoio a gestdo da
inovagao pelas industrias instiga a entender melhor como e quais as ferramentas sao adotadas

pelas industrias.

A utilizagdo de ferramentas nao deve ser apropriada pelas industrias sem outros recursos

necessarios que favoregam o pleno éxito para as inovagdes desejadas. A capacitagdo das pessoas
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envolvidas associada a procedimentos e sistemas sdo alguns dos pontos que empregados de
modo coordenado e sistematizado com as ferramentas de apoio podem auxiliar precisamente as
inovagdes das industrias. A industria interessada em crescer, ter melhores condigdes de
aumentar a sua produtividade, mas que nao possui capacidade financeira, conhecimento
adequado, estrutura condizente ao pleno funcionamento e nenhum ou pouco recurso disponivel
para a utilizagdo de ferramentas pode estabelecer parcerias com outras empresas que possam

auxilia-la para tal finalidade.

Resultados de Inovacio

Para avaliar a magnitude da inovagdo desenvolvida pelas industrias de transformacao
do Estado do Parana, este estudo utiliza o conceito de resultados organizacionais de inovacao
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011; CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008; FAYET et
al, 2010; FURTADO et al, 2007, SCHERER; CARLOMAGNO, 2009). Esses resultados sao

apurados a partir do indicador ja comentado Indice Paranaense de Inovagio (IPrl).

E necessario que haja uma caracterizagdo qualitativa da inovagao, de forma assegurar o
minimo de rigor na comparagdo de resultados intersetoriais (CAMPOS; RUIZ, 2009). Dessa
forma, foram adotadas as seguintes categorias para resultados de inovagao: agdes de inovagao;

finalidade das inovagdes implementadas.

As agdes de inovagao envolvem tipos de inovacao (OECD, 2005; CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011). Sao elas:

e Inovacio de produto
o Introducao de um produto ou servigo novo.
o Melhorias significativas nas caracteristicas ou usos de seus produtos ou servigos
existentes.
e Inovacdo de processo
o Melhorias significativas em um processo de entrega.
o Melhorias significativas em um processo de produgdo.
o Implementag¢do de um novo processo de producao.
o Implementa¢do de um novo processo de entrega.

e Inovacio de marketing
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o Mudangas significativas no posicionamento da empresa ou de produto, a maneira de
promocgao e/ou a maneira de fixacdo de pregos.
o Mudangas significativas na concepg¢do do produto e/ou sua embalagem.
e Inovacdo organizacional
o Implementagao de um novo processo nas praticas de negocios da empresa e/ou na

organizac¢ao do seu local de trabalho e/ou em suas relagdes externas.

O proximo grafico ilustra a frequéncia dos tipos de inovacao realizados pelas industrias
paranaenses. O grafico exibe especificamente as a¢des que compdem cada tipo de inovagao,

conforme a lista apresentada ha pouco.

Grafico: Agdes de inovagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

O grafico aponta as acdes de inovagado realizadas. As agdes mais representativas estao
diretamente relacionadas aos quatro tipos de inovagdo. A ac¢do mais representativa para as

industrias foi relacionada a inovag¢do de produto ou servigo: melhorias significativas nas
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caracteristicas ou usos de seus produtos ou servicos existentes (86%). Outra a¢do de inovacao

de produto com boa representatividade foi a introdu¢ao de um novo produto ou servico (75,5%)

As inovagdes de processo foram também bem representativas. As industrias apontaram
para melhorias significativas em um processo de produgdo (77,6%) e a implementagdo de um
novo processo de producdo (65,9%). A inovagdo organizacional apresentou-se de modo
significativo para as industrias. A maior parte delas (70,5%) mencionou a implementacdo de
um novo processo nas praticas de negdcios da empresa e/ou na organizagdo do seu local de

trabalho e/ou em suas relagdes externas.

Ja as inovacdes de marketing ndo apresentaram-se de modo tdo representativo
comparativamente aos outros trés tipos de inovacdo. As mudangas significativas no
posicionamento da empresa ou de produto, a maneira de promocgao e/ou a maneira de fixagao
de pregos foram mencionados por 49% das industrias. E, 46,8% das industrias fizeram

referéncia as mudangas significativas na concepc¢do do produto e/ou sua embalagem.

A respeito dos diversos tipos de inovagao enumerados até aqui, vale fazer referéncia ao
que se descreveu na Secdo 4.1, que aponta os principais responsaveis pelo desenvolvimento de
produtos e processos nas empresas. A partir da base de dados em estudo, constata-se que
agentes externos sao os principais responsaveis pela introdugao de novos processos, enquanto
o desenvolvimento de novos produtos decorre da agdo isolada das empresas, que preferem nao

cooperar com qualquer outra institui¢ao para essa ultima qualidade de inovagao.

Souza; Ruthes; Machado et al (2013) apontam dicas e sugestdes para as industrias que

buscam aprimorar as suas agoes de inovacao:

Estimular os colaboradores a propor ideias e recompensa-los quando elas

gerarem retorno para a empresa.

e Conhecer ¢ monitorar o mercado de atuacdo — ficando atento a novas
oportunidades ou ameacas.

e Tornar a inovagao uma regra € nao excecao.

e Reservar uma parcela do faturamento para investimento na implantacao de

produtos/servigos.

e Fazer parcerias diversas.
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As industrias foram questionadas sobre qual finalidade as inovagdes realizadas foram

implementadas. Seguem as variaveis:

e Alinhar com os objetivos da empresa

e Acompanhar a concorréncia

e Aumentar a receita

e Enquadrar-se em tendéncias tecnologicas

e Gerar impacto social e/ou ambiental positivo

e Manter ou ampliar a participagdo da empresa no mercado
e Melhorar a produtividade

e Melhorar a qualidade dos produtos ou servigos

e Melhorar os padrdes de saude e seguranga do trabalho
e Melhorar os processos de gestao

e Oferecer novos produtos ou servicos ao mercado

e Reduzir custos

e Reduzir impacto ambiental
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Grafico: Finalidade das inovagdes realizadas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

A finalidade das acdes realizadas pode ser dividida em trés grandes grupos, de acordo
com a quantidade de industrias respondentes. O primeiro grupo corresponde as finalidades mais
representativas apontada pelas industrias. Melhorar a qualidade dos produtos e servigos foi a
finalidade de maior representatividade (89,1%), seguidos de melhorar a produtividade (86,5%);

manter ou ampliar a participagdo da empresa no mercado (85,7%); aumentar a receita (83,1%).

O segundo grupo de finalidade das inovagdes realizadas foram: reduzir custos (79%);
oferecer novos produtos ou servigos ao mercado (74,6%); melhorar os processos de gestdo

(72,6%); melhorar os padrdes de saude e seguranga do trabalho (71,9%); acompanhar a
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concorréncia (71,5%). Com uma menor representatividade, o terceiro grupo apresentou as
seguintes finalidades: enquadrar-se em tendéncias tecnoldgicas (69,4%); reduzir o impacto
ambiental (65,2%); alinhar com os objetivos da empresa (64,5%); e, gerar impacto social e/ou

ambiental positivo (61,5%).

Note-se que o exposto sobre finalidades especificas da inovacao ¢ condizente com o
apresentado anteriormente sobre os tipos de inovacao e as agdes que os compoem, indicando a
consisténcia da pesquisa amostral realizada. A a¢do de inovagdo mais frequente foi melhorias
de produtos ou servigos existentes, o que ¢ consistente com o resultado de que a finalidade de

inova¢do mais frequente ¢ melhoria da qualidade de produtos ou servigos.

CONEXOES ENTRE AS VARIAVEIS DO ESTUDO (TESTES DE CORRELACAO)

Relagdes Interorganizacionais e Resultados de Inovagao

A proposta central do estudo foi verificar qual a influéncia das relagdes
interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais e resultados de
inovagdo em organizacdes industriais. Assim, verificou-se qual a correlagdo das 14 variaveis
que compode as relagdes interorganizacionais com das 6 varidveis que compde as acdes de

inovacao realizadas.

Tabela: Coeficiente de Correlacdo de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e A¢des de Inovacgdo Realizadas

Mudangas Mudancas Melhorias
Introd. ignificati ignificati ignificati . .
ntrod significativas no significativ | - significativas | 0 L Melhorias
de um posicionamento da as na nas . . S i
~ ;o significativ | significativa
produto empresa ou de concepgdo | caracteristicas
. as em um s em um
ou produto, a maneira | do produto ou usos de
. ~ processo processo de
servico | de promogdo e/ou a e/ou sua seus produtos ~
. ~ . de entrega producédo
novo maneira de fixagdo embalage ou Servigos
de pregos m existentes
Clientes -,057"
Fornecedores -,058"
Outras Empresas Grupo ,086™ ,063
Servigos Especializados -,066"
Orgios Regulamentadores -,061" ,058"
Financiamento Fomento ,059"
Sindicatos -,061"

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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As correlagdes aconteceram entre 7 atores externos e as agcdes de inovacgao realizadas.
A introdu¢do de um produto ou servigo novo possui correlacdo negativa com os clientes e
positiva com outras empresas do grupo. Todas elas sdo estatisticamente significativas. Quanto
maior for a introdug¢do de um produto ou servigo novo, menor sera a relagdo com os clientes.
Por sua vez, quanto maior for a introdugao de um produto ou servico novo, maior sera a relacao

com outras empresas do grupo. Essa logica possui coeréncia na pratica.

Embora existam registros na literatura de que a interagdo com clientes pode favorecer a
introducdo de novos produtos e servicos (CALLAHAN; LASRY, 2004; COOPER, 2005;
ALAM, 2005), hé coeréncia no resultado obtido aqui, que ¢ uma correlagdo negativa entre essas
duas varidaveis. No momento em que a industria introduz mais produtos ou servigos novos, a
tendéncia € que ela mantenha ou amplie a sua participagdo no mercado, melhore a sua receita
e, com isso, a interacdo com os clientes tende a diminuir, pois mesmo os clientes sendo fonte
central de conhecimento para a produgdo de produtos e servigos, a industria busca novas agdes

e novas fontes que aumentem a sua produtividade, lucratividade e crescimento.

Ao introduzir um novo produto ou servigo no mercado percebeu-se correlagdo positiva
com outras empresas do grupo. Acredita-se que estes atores podem auxiliar em competéncias
complementares para o desenvolvimento dos novos produtos e servigos. Ao visitar uma das
unidades do SENAI no Parana para apresentar a Bussola da Inovagao, identificou-se um relato
de uma industria que ilustra bem essa correlacdo. A industria tinha grande dificuldade em lancar
os produtos novos no mercado, ndo tinha uma equipe comercial e de marketing estruturada. Ela
obteve a colaboracdo do departamento de marketing de outra empresa do mesmo grupo para
lancar o produto novo no mercado. A partir desse primeiro contato estabelecido, houveram

outras a¢cdes em conjunto.

Outra correlagao significativa ocorreu entre a inovagao de marketing e os fornecedores.
A acdo de inovagao designada de “mudangas significativas no posicionamento da empresa ou
de produto, a maneira de promogdo e/ou a maneira de fixagdo de precos” possui correlacao
negativa com os fornecedores. Para entender esse resultado, deve-se considerar que pode ser
mais adequado para a empresa adotar uma relagdo comercial mais restrita com seus
fornecedores em vista da possibilidade dos ultimos repassarem para concorrentes informagoes

estratégicas de negocio.
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Entre as a¢cdes que compdem a inovagdo de marketing, ha uma que possui correlagdo
positiva e significativa com a variavel “outras empresas do grupo”. Essa agdo ¢ a intitulada
“mudangas significativas na concep¢iao do produto e/ou sua embalagem”. A compreensdo de
tal resultado deve ponderar inicialmente que empresas que fazem parte do mesmo grupo tendem
a facilitar a transacdo, fluxo, troca ou partilha de recursos com o objetivo de melhorar o
desempenho organizacional (OLIVER, 1990; CUNHA, 2004; PARMIGIANI; RIVERA-
SANTOS, 2011). Além disso, recursos estratégicos para a organizagdo € que constituem a
concepgdo do produto ou embalagem sdo mais propicios de serem protegidos quando se
estabelecem parcerias apenas com empresas do mesmo grupo. Nesse contexto, espera-se uma

correlagdo positiva entre as variaveis em comento.

Outro resultado a se destacar ¢ a correlacdo negativa entre a variavel “melhorias
significativas nas caracteristicas ou usos de seus produtos ou servigos existentes” com as
variaveis: 1) servigos especializados de suporte a inovagao; e ii) 6rgaos regulamentadores. Cada
vez que uma industria aumenta o processo de transformagdes expressivas nos seus produtos ou
servigos existentes, a interagdo diminuird com instituicdes relacionadas a metrologia,
normalizagdo, regulamentagdo técnica, avaliagdo de conformidade ou gestdo de informacao
tecnologica e com Orgaos regulamentadores. No caso especifico para as inovagdes nas
industrias, essas instituicdes de suporte e os 6rgdos regulamentadores atuam a fim de auxiliar
as industrias por meio da prote¢do, fiscalizagdo, controle, disciplina das regras e procedimentos
de conduta para o desenvolvimento da inova¢do. De maneira geral, acabam atuando como

agentes inibidores do processo inovativo, o que explica a correlagdo apresentada.

Dando sequéncia as correlagdes entre relagdes interorganizacionais e resultados de
inovagdo, identificam-se correlagdes positivas e significativas entre a variavel “melhorias
significativas em um processo de entrega” e as varidveis: 1) 6rgdos regulamentadores; e ii)
instituicdes de financiamento e fomento. Uma possivel interpretagdo para essas correlagdes ¢
que fazer cumprir os regimentos e normas estabelecidas (papel dos 6rgdos regulamentadores) e
a liberagdo de editais de captagdo (papel das institui¢des de fomento) favorece melhorias

significativas em um processo de entrega.

Seguindo em outra identificacdo e analise de correlacdao percebe-se que na medida em
que aumentam as “melhorias significativas em um processo de producdo”, diminuem as

“interagdes com os sindicatos”. Os sindicatos em esséncia defendem os interesses coletivos de
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um setor ou categoria e, mesmo com a finalidade de pensar e agir de modo cooperativo e
colaborativo, isso ndo significa que possa existir correlacdo positiva das interagdes entre
sindicatos e melhorias significativas em um processo de producdo. Os sindicatos ndo possuem
competéncia técnica ou especifica relacionada a processos de produgdo que possam intervir em

melhorias de processo produtivo.

Apos identificada e analisada as correlagdes entre relagdes interorganizacionais e agdes
de inovagdo realizadas, a proxima tabela mostra as correlagdes entre: i) as mesmas relagdes

interorganizacionais; e ii) as finalidades das inovag¢des implementadas.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e A¢des de Inovacdo Realizadas.

Manter ou Melhorar os
Enquadrar- . ~ Melhorar .
ampliar a padrdes de . Reduzir
Aumentar se em R Melhorar a , 0s Reduzir .
. N participacéo . saude e impacto
areceita tendéncias produtividade processos custos .
. da empresa seguranca do ~ ambiental
tecnoldgicas de gestdo
no mercado trabalho
Clientes ,057" ,073" 17 ,085™ ,074" ,090™
Concorrentes -,059"
Outras Empresas ,059"
do Grupo
Orgios ,073 ,083" ,080™
Regulamentadores
Sindicatos ,062"

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Uma das correlagdes significativas apresentadas na tabela ocorre entre as variaveis
“clientes” e “finalidade de aumentar receita”. O resultado indica que quando ha o aumento da
interacao com os clientes, hd uma chance de aumentar a receita. Por isso, a induastria que busca
aumentar a sua receita pode utilizar a estratégia de se aproximar dos seus clientes (fonte central

para a obten¢ao de maiores receitas).

Partindo para outra finalidade de inovagao identificada na pesquisa amostral que ampara
este trabalho, verifica-se que a variavel ‘“concorrentes” possuem correlacdo negativa e
significativa com a finalidade intitulada “enquadrar-se em tendéncias tecnologicas”. A industria
que busca se enquadrar em tendéncias tecnoldgicas tende a ficar distante dos concorrentes, pelo
simples fato de ao se apropriar de uma tendéncia tecnologica a industria pretende se diferenciar

dos concorrentes.
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A varidvel “manter ou ampliar a participagdo da empresa no mercado” possui correlagao
positiva e significativa com a varidvel “clientes”. A industria que consegue manter ou ampliar
a sua participagdo no mercado terd uma maior interagdo com os clientes, de acordo com os
dados apresentados na correlagdo. A interagdo pode acontecer no processo de compra do
produto ou servigo, na comunicagao pos-venda, ou at¢ mesmo durante o processo de produgao.
E fundamental que a industria ndo tenha apenas no seu discurso a atengdo com os clientes, mas

que também possa fazé-los parte integrante e ativa do seu processo inovativo.

As proximas correlagdes significativas identificadas acontecem entre as variaveis: 1)
melhorar a produtividade; i1) clientes; e iii) 6rgdos regulamentadores. Na medida em que cresce
a melhoria da produtividade na industria, cresce a interagdo com os clientes e também com os
orgaos regulamentadores. Assim como exposto anteriormente, o aumento da interacdo com os
clientes gera, em principio, melhorias favordveis ao crescimento da industria como na
produtividade. Por sua vez, acredita-se que pelo fato dos 6rgdos regulamentadores buscarem a
normatizacdo dos processos industriais, a tendéncia ¢ que aconte¢cam melhorias de

produtividade.

Ao aumentar as melhorias nos padrdes de saude e seguranca do trabalho, aumentam as
relagdes com: 1) clientes; i1) outras empresas do grupo; iii) o6rgdos regulamentadores; € 1v)
sindicatos, conforme demonstrado na tabela X. Essas correlagdes podem configurar-se de

acordo com o proposito estabelecido pela empresa e de modo simultaneo.

A industria que tenha o proposito em atender questdes técnicas e normativas
relacionadas a saide e seguranca do trabalho terd como atores estratégicos os Orgaos
regulamentadores e os sindicatos. No momento em que esses atores aumentam as suas
interacdes com as industrias, ha possibilidade de aumentar as melhorias nos padrdes de satde

e seguranga do trabalho.

Por sua vez, a industria que tenha o proposito aumentar a legitimidade ou tornar mais
eficiente os padroes de saude e seguranga do trabalho, aumentam as relagdes com os clientes e
com outras empresas do grupo. O aumento das relagdes com esses atores estratégicos favorece
o crescimento da legitimidade e da capacidade de atendimento das acdes da industria em prol

da satde e segurancga do trabalho.

Com o crescimento das melhorias dos processos de gestdo, cresce a interacdo das

industrias com os clientes, conforme demonstrado na correlagdo apresentada na tabela X. Os
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recursos organizacionais (fisicos, procedimentos e sistemas, competéncias individuais,
network, crengas e valores) podem ser considerados como elementos constituintes dos
processos de gestdo e auxilia dessa maneira entender a correlagdo com os clientes. As industrias

que aumentam 0s S€Us recursos organizacionais, aumentam a sua interacao com os clientes.

Complementando a correlagdo precedente, verifica-se que ao ter maior atengdo a
finalidade de reduzir o custo, sera maior também a interacdo com os clientes. Neste sentido,
essa correlacdo pode ser visualizada principalmente em industrias que adotam a estratégia
porteriana de lideranga em custos. Uma posic¢ao de baixo custo em geral exige a reducdo das
despesas em areas como P&D, assisténcia, publicidade e coloca a empresa em situacio
favoravel em relagdo aos produtos substitutos de seus concorrentes (PORTER, 1991). Com o
crescimento da relagdo dos clientes identifica-se as suas reais necessidades que por sua vez

favorecera a reducao de gastos desnecessarios a empresa.

Uma ultima correlagdo identificada entre as relagdes interorganizacionais e as
finalidades das inovag¢des implementadas ¢ a redugdo de impacto ambiental e 6rgaos
regulamentadores. Quando as industrias crescem a interagdo com os 0rgaos regulamentadores,
crescem a atencao na redugdo de impacto ambiental. Os 6rgaos regulamentadores buscam fazer
cumprir normas, regras ou diretrizes (inclusive ambientais) ao intervir nas induastrias o que pode

gerar uma reducdo do impacto ambiental.

Relagdes Interorganizacionais e Competéncias Organizacionais de Inovacio

Um dos aspectos abordados no problema de pesquisa do estudo ¢ identificar a influéncia
das relagdes interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias organizacionais de
inovagdo. Para tanto, testa-se a correlagdo entre as 14 varidveis que compoe as relagdes
interorganizacionais com as 65 variaveis que compde as competéncias organizacionais de

inovagdo. As correlagdes das relagdes serdo apresentadas sem ordem especifica.

Assim, testa-se qual a correlacdo das 14 varidveis que compde as relagdes
interorganizacionais com das 8 variaveis que compoe categoria denominada Gestao de pessoas
que auxiliam o desenvolvimento da inovagdo. A tabela a seguir exibe os resultados para o

referido teste de correlagao.
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Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e Praticas Formalizadas.

. Conhecimento | Principios de Trabalho em
Criatividade . o .
e aprendizado | sustentabilidade equipe

Outras Empresas do 075" 071"
Grupo
Consultoria 060
Centros de 062
Capacitacao

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Houve apenas 3 atores externos com correlagdo significativa com Gestdo de pessoas
que auxiliam o desenvolvimento da inovagdo. Embora apresente poucas correlagdes, elas sendo
aproveitadas de modo oportuno podem tornarem-se diferenciais na composi¢ao da competéncia

organizacional de inovacao para a industria.

A primeira correlacdo identificada aponta que o aumento da interacdo com outras
empresas do grupo tende a ser acompanhado do incremento de Gestdo de pessoas de
criatividade da companhia. Acredita-se que os colaboradores possam gerar ou usar novas ideias
decorrentes dessa interagdo com outras empresas do grupo. Além disso, percebe-se de modo
geral que quanto mais ideias interessantes forem geradas, maior a possibilidade de a industria

transformé-las em inovagdes que poderdo trazer resultados positivos.

Nota-se adicionalmente a correlagdo positiva e significativa entre outras empresas do
grupo e o conhecimento e aprendizado. Conforme comentario do teste de correlagdo anterior,
acredita-se também que essa correlagdo possa auxiliar na geracdo de ideias por meio do
aprendizado e conhecimento compartilhado entre as organiza¢des. Com isso, podem alavancar

o potencial inovador da industria, tornando-a mais competitiva em seu setor de atuagao.

Outra correlacao positiva e significativa observada envolve: 1) a industria assessorada
por servigos de consultoria; e ii) os principios de sustentabilidade. Na medida em que se
aumenta a interacdo com empresas de consultoria, crescem também as Gestdo de pessoas
relacionadas aos principios de sustentabilidade. A priori, as empresas de consultoria possuem
competéncias provenientes de situagdes vivenciadas em outros trabalhos executados que podem
agregar valor ao se relacionar com uma industria com o foco em aumentar as Gestdo de pessoas

relacionadas aos principios de sustentabilidade.
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A ultima correlacdo significativa identificada entre as relagdes interorganizacionais e as
Gestao de pessoas € a seguinte: ao aumentar a relacao da industria com centros de capacitacao,
ampliam-se as Gestdo de pessoas referentes ao trabalho em equipe. Com o aumento do trabalho
em equipe, a empresa pode se beneficiar por meio da criagdo de uma cultura de cooperagao e
ndo de competi¢do, em que ha estimulo: do compartilhamento de conhecimentos, do
aprendizado em conjunto e do relacionamento interpessoal. A proxima tabela apresenta as

correlagdes entre as relagdes interorganizacionais e a categoria atividades de inovacao.

Tabela x. Coeficiente de Correlag@o de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e Atividades de Inovagédo.

Aquisigdo de Plﬁeparago?s para Outras Treinamento para
conhecimentos 1.ntr0du£; a0 de atividades de atividades de
externos fnovagoes no design inovagdo
mercado
Clientes 067"
Fornecedores -,066"
Consultorias -,071"
Universidades -077"
Servicos Especializados -,072"
Orgios Regulamentadores -,058"
Organizagdes de -,061" ,068”
Financiamento e Fomento

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Entre os 14 atores externos e as 8 atividades de inovagdo, percebe-se que 7 atores
externos possuem correlacao com 4 atividades. Os laboratorios tecnologicos, a comunidade ao
entorno da empresa, os centros de capacitacao profissional, os sindicatos, os concorrentes,
outras empresas do grupo e os acionistas/investidores ndo apresentaram correlacdo com as
atividades de inovagdo. Similarmente, as preparagdes para produgdo e distribuicdo, a aquisi¢ao
de maquinas e equipamentos, a aquisicao de softwares e o design de produto s3o atividades de

inovagao que ndo apresentaram correlacdo com os referidos atores.

Sobre as correlagdes supracitadas, uma delas abrange os clientes e a aquisi¢ao de
conhecimentos externos. Ao crescer a interagcdo da industria com os clientes, cresce a aquisi¢ao
de conhecimentos externos. O crescimento da interacdo com os clientes podem servir de

parametro para a industria definir o posicionamento do seu produto e aliado ao crescimento da
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aquisicdo de conhecimento externo permite também que a industria amplie a sua visdo sobre as

inovagodes que pretende desenvolver.

Também ¢ significativa a correlagdo entre as preparagdes para a introdugao de inovagoes
no mercado e a interagcdo da industria com os fornecedores. Essas preparacdes sao atividades
relativas ao lancamento e comercializagdo de um produto novo ou significativamente
aperfeicoado no mercado, como: pesquisas de mercado, publicidade para langamento, mudanga

em métodos de marketing (SOUZA; RUTHES; MACHADO et al., 2013).

De acordo a correlacdo do paragrafo anterior, com o crescimento de atividades ligadas
a introdugdo de inovagdes no mercado, diminui a interagdo da industria com os fornecedores.
A correlacao negativa pode decorrer do fato de a industria buscar proteg¢ao e seguranga com a
introducao da sua inovagdo no mercado, fazendo assim que os fornecedores nao sejam elo de

ligacdo com os concorrentes.

Igualmente significativas e negativas sdo as correlagdes entre “outras atividades de
design” e: 1) consultorias; ii) universidades; iii) servigos especializados de suporte a inovagao;
iv) orgaos regulamentadores; e v) organizacdes de financiamento e fomento. Outras atividades
de design sao consideradas como atividades mais amplas do que o design de produto, ligadas
também a estratégia, ao posicionamento do produto no mercado (SOUZA; RUTHES;
MACHADO et al., 2013). Pelo fato dessas outras atividades buscarem estimular a melhoria da
funcionalidade, da qualidade, do uso e durabilidade do produto, a interagdo com os atores
supracitados pode impedir a industria de se beneficiar e se diferenciar em relagdo aos

concorrentes.

A tultima correlacao significativa a ser comentada entre as relagdes interorganizacionais
e as atividades de inovagdo alcanca as seguintes varidveis: 1) organizagdes de financiamento e
fomento; e ii) treinamento para atividades de inovagdo. O crescimento da interagdo da empresa
com as organizagdes de financiamento e fomento tende a ser acompanhado do incremento da
atividade de treinamento para atividades de inovacdo. Essas organizacdes de financiamento e
fomento sdo, em esséncia, alocadoras de recursos e na medida em que a empresa aumenta a sua
interacao com elas, conseguindo recursos para as suas atividades, a empresa cria a possibilidade

de contratar ou promover continuamente treinamentos voltados para atividades de inovagao.
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A tabela seguinte apresenta a correlacdo das relagdes interorganizacionais e a categoria
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que ¢ constituida pelas seguintes varidveis: uso de

procedimentos bem definidos, ocorréncia e prioridade de atividades de P&D.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Relacdes Interorganizacionais ¢ Uso de procedimentos bem
definidos de P&D.

Uso de procedimentos bem definidos e
equipe de P&D

Clientes ,079*

Servigos -,083"
Especializados
(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Os atores externos que compoOe a categoria relagdes interorganizacionais nao
apresentaram correlacdo significativa com as variaveis “ocorréncia de P&D” e “prioridade de
atividades de P&D”. No entanto, o uso de procedimento bem definidos e com equipe de P&D
possui: 1) correlagdo positiva com a variavel “clientes”; e ii) correlacdo negativa com “os

servigos especializados de suporte a inovagao”.

Do exposto, verifica-se que o crescimento da interacdo da industria com os clientes ¢
acompanhado do incremento do uso de procedimentos bem definidos e equipe de P&D.
Conhecendo as reais necessidades e interesses dos consumidores, possibilita que a inddstria
atribua assertivamente responsabilidade aos colaboradores no que se refere as melhorias
tecnologicas de produtos ou processos. Essa correlagdo sendo bem assimilada pela industria
possibilita desenvolver um modelo sistematico que acompanhe praticas ou tendéncias

emergentes aderentes aos anseios dos clientes.

Diferentemente da correlagdo apresentada anteriormente, o aumento de servigos
especializados de suporte a inovagao ¢ seguido de diminui¢do do o uso de procedimentos bem
definidos e equipe de P&D. Os servigos especializados de suporte a inovagdo trazem
essencialmente atividades padronizadas, normatizadas que em algumas situagdes atuam de
modo contraproducente a logica da inovagao, podendo assim prejudicar o uso de procedimentos

bem definidos de P&D.
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Conforme ja& foi mencionado, a estrutura tecnoldgica pode ser considerada uma
competéncia organizacional de inovagdo. A proxima tabela mostra a correlacdo de tal estrutura
com a variavel “orgdos regulamentadores”. Os 6rgdos regulamentadores, conforme ja visto
anteriormente, atuam a fim de auxiliar as industrias por meio da prote¢ao, fiscalizacao, controle,
disciplina das regras e procedimentos de conduta para o desenvolvimento da inovagao. A tabela
indica uma correlagdo significativa e positiva entre as duas varidveis mencionadas. Esse
resultado possivelmente decorre do papel dos orgdos regulamentadores na padronizacdo de
processos produtivos entre as empresas, de modo que a maior atuagdo desses orgaos tende a

ampliar a percepcao da empresa sobre as tecnologias utilizadas pelas suas rivais de mercado.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e Percepcdo sobre estrutura
tecnologica.

Percepcdo sobre a estrutura tecnoldgica da empresa em
relagdo aos concorrentes

Orgaos
Regulamentadores
(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

,090™

De acordo com a tabela, ao crescer a interagdo da industria com os Orgdos
regulamentadores, cresce também a percepgdo sobre a estrutura tecnoldgica da empresa em
relacdo aos concorrentes. Os 0rgdos regulamentadores, conforme ja visto anteriormente atuam
a fim de auxiliar as industrias por meio da prote¢ao, fiscalizagao, controle, disciplina das regras
e procedimentos de conduta para o desenvolvimento da inovagdo. Para essa correlagao
analisada, as finalidades relacionadas aos 6rgdos regulamentadores operam de modo positivo
com a percepgao sobre a estrutura tecnoldgica, pois a atuagdo dos 6rgdos auxilia no processo

de padronizagao das estruturas tecnoldgicas das industrias.

Para aprofundar a andlise das possibilidades de conexdo entre as relacdes
interorganizacionais € competéncias organizacionais de inovagdo, testa-se a correlacdo da

interacao da industrias e atores externos e motivos potenciais para nao captar recursos.
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Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e Motivos para ndo captar

récursos.

Exigéncia de Falta de
. ~ . Excesso de .
contrapartida Nao possui . editais que se
Forma de . burocracia no
~ financeira estrutura para enquadrem
prestagdo de \ processo de
e/ou de atender as CL coma
contas ~ A solicitagdo do .
recursos nao exigéncias recurso atividade da
atrativa empresa
Servicos -,072" -,085™ -,072" -,062"
Especializados
Orgiios -,069" -,063"
Regulamentadores
-,060"
Sindicatos
-,068"
Comunidades

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Conforme ja mencionado, os motivos para ndo captar recursos podem ser
compreendidos como uma oportunidade para as industrias buscarem a diferenciagdo de
mercado. A industria podera obter diferenciagdo na medida em que sua competéncia
organizacional para inova¢ao estiver alinhada a sua capacidade de captar recursos com atores

externos.

Entre os 14 atores externos e os 11 motivos para ndo captar recursos, as correlacdes
significativas verificadas alcangaram apenas 3 atores externos e 5 motivos. Uma das correlagdes
identificadas com significancia estatistica envolve as seguintes variaveis: 1) interacdo das
industrias com os servicos especializados de suporte a inovagao; e ii) a forma de prestagcdo de
contas. A correlagdo sugere que se ¢ grande a chance da empresa ndo captar recursos por causa
da forma de prestacao de contas, tende a ser pequena a interagdo da industria com os servigos
especializados. Geralmente a industria evita captar recursos externos por ter dificuldade de
prestar contas as institui¢des de financiamento e fomento. Acreditam que a forma de prestagao
de contas ¢ complexa e exige uma série de detalhes. Acontece também da industria ndo possuir
colaborador capacitado em desenvolver a prestacdo de contas. Com isso, a interagdo com
servicos de suporte acaba diminuindo por conta da propria dificuldade de gestdo da propria
industria. Souza, Ruthes, Machado et al. (2013) apontam que alguns caminhos para o auxilio

na forma de prestacdo de contas:
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e Designar um responsavel pelo projeto (parte técnica) e outro pela prestagdao de
contas.
e C(Capacitar o responsavel pela prestagdo de contas por meio de manuais

disponibilizados nos sites das instituicdes de financiamento e fomento.

O desenvolvimento de competéncia individual para prestar contas com as instituigdes &
fundamental para que a industria possa ter o controle dos custos, evitando san¢des/penalidades
por parte das instituigdes de financiamento e fomento. Ao se estabelecer essa competéncia, as

relagdes interorganizacionais poderao ser favorecidas.

Seguindo em outra correlagdo, percebe-se que com o aumento do motivo para nao captar
recursos por causa da exigéncia de contrapartida financeira e/ou de recursos ndo atrativa,
diminui a interacdo da industria com os servicos especializados de suporte a inovacdo. Um
possivel caminho para alinhar o crescimento da interagdo da industria com os servicos
especializados e a diminui¢do do motivo de ndo captar por causa da exigéncia de contrapartida
financeira ¢ justamente pelo fato que os servicos de suporte podem auxiliar a industria a

encontrar caminhos em editais que ofertem recursos nao reembolsaveis.

Ao crescer 0 motivo para ndo captar recursos por causa da industria ndo possuir estrutura
para atender as exigéncias, diminui a interacdo dela com os servigcos especializados e com os
6rgdos regulamentadores. No momento em que a indUstria aumenta a sua interagdo com
servigos especializados de suporte a inovacao e com orgios regulamentadores que tenham a
finalidade de normatizar processos, padronizar as estruturas fisicas, acredita-se na possibilidade
de diminuicao do motivo para ndo captar recursos por causa da estrutura. E com a estrutura

fisica adequada, a industria podera atender as exigéncias de cada edital.

Acrescenta-se mais uma correlagdo. Desta vez, verifica-se que ao aumentar 0 motivo
para nao captar recursos por causa do excesso de burocracia no processo de solicitagao do
recurso, diminui a interagdo da industria com os servigos especializados, com os o6rgios

regulamentadores e com a comunidade ao entorno da industria.

Assim como nas outras correlagdes identificadas entre as relagdes interorganizacionais

€ 0s motivos para ndo captar recursos, a medida em que a indastria aumenta a interagdo com os
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atores externos supracitados, acredita-se na possibilidade de diminui¢do dos motivos para nao

captar recursos por causa do excesso de burocracia.

Souza, Ruthes, Machado et al. (2013) recomendam que alguns caminhos para minimizar
0 motivo para nao captar recursos por causa do excesso de burocracia no processo de solicitagao

de recursos:

e Apresentar pedido de financiamento reembolsavel com cerca de seis meses de
antecedéncia ao inicio do projeto.
e Procurar adiantar-se aos editais conhecendo modelos de projetos submetidos em

editais anteriores da mesma institui¢cao de financiamento e fomento.

O aumento das relagdes interorganizacionais pode auxiliar a industria no
desenvolvimento de competéncias organizacionais de inova¢do a fim de melhorar o processo
de captagdo de recursos. Seja por meio do aprimoramento das competéncias individuais, ou por
meio da sistematizagdo de procedimentos ou introdugdo de crengas e valores condizentes a

cultura da inovacgao.

Por fim, verifica-se que o aumentar o motivo para nao captar recursos por causa da falta
de editais que se enquadrem com a atividade da empresa, diminui a interagdo da industria com
os sindicatos. Ao crescer a interacdo da industria com os sindicatos solicitando editais que sejam
mais condizentes com a realidade da atividade da empresa ¢ eles agindo de modo proativo
exigindo dos representantes publicos, acredita-se na possibilidade da criacdo de editais mais

especificos por setor, diminuindo assim o motivo da industria ndo captar recursos.

Apos a identificacdo da correlacdo das relagdes interorganizacionais € 0s motivos para
nao captar, apresenta-se na sequéncia a correlacdo da interagdo dos atores externos e a categoria

de competéncia denominada gestao da informacao e conhecimento.
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Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Relagdes Interorganizacionais ¢ Gestdo da Informagdo e do
Conhecimento.

C e . izaca i t
Aquisi¢do de | Compartilhamento Organizagdo e | Gerenciamento
. ~ ; ~ armazenamento dos
informagao de informagdes . ~ .
de informagdo | conhecimentos
Laboratdrios -,057"
Tecnologicos
Outras ,061" ,058"
Empresas do
Grupo
Universidades -,056"
Acionistas ,057°

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Entre os 14 atores externos e as 5 variaveis que constituem a gestdo da informacao e
conhecimento, 4 atores externos apresentam correlagdo e apenas a varidvel criagdo do

conhecimento nao apresentou correlagao.

Com o crescimento da interacdo da industria com laboratorios tecnologicos e com as
universidades, diminui a aquisi¢do de informagado, conforme apresenta a correlagdo da tabela x.
Acredita-se na necessidade de aprofundar melhor essa correlagdo por meio de entrevistas em
profundidade, pois a universidade sendo um centro de exceléncia de elaboracio e producao de
conhecimento, assim como os laboratorios tecnoldgicos, a medida em que estes atores

aumentem a interagdo com a industria, a tendéncia ¢ que a correlagao fosse positiva.

A aquisicdo de informagdo pode ser identificada por meio da busca de informagdes
externas e internas que possam contribuir no processo de inovagdo. A industria que souber se
apropriar dessa variavel da gestdo da informagdao e conhecimento permite acompanhar as
principais novidades e tendéncias do mercado bem como auxiliar na identificacdo de

oportunidades de novos negdcios.

Acrescentando mais uma correlagdo, verifica-se que ao crescer a interacao da industria
com os acionistas, cresce também o compartilhamento de informagdes. O compartilhamento
constitui-se por meio da troca de informagdes que podem contribuir no processo de inovagdo e
pode promover a integragdo entre os colaboradores, estimulando a criagdo de conhecimento e
contribuindo para o surgimento de novas ideias e solucdes. A correlacdo aponta os acionistas

com um papel importante no compartilhamento das informagdes.
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A proxima correlagdo identifica que ao crescer a interacdo da indlstria com outras
empresas do grupo, cresce também a organiza¢do e armazenamento de informagdo. Essa
correlacdo indica a funcionalidade de sistematizar as informagdes para armazena-las e permitir
sua recuperacao. Facilita o uso das informagdes quando necessario. A interacao da industria
com outras empresas do grupo possui uma vantagem ao processo de organizagdo e
armazenamento, pois possui métodos comuns de gestdo, interesses e necessidades similares,

facilitando a troca de experiéncias.

Acrescentando a percepcao da correlagdo precedente, identifica-se que ao aumentar a
interagdo da industria com outras empresas do grupo, aumenta também o gerenciamento dos
conhecimentos. Esse gerenciamento favorece a criacdo de uma cultura de valorizagdo do
conhecimento e estrutura a base para um processo continuo de inovacao. Com a interagao da
industria com empresas do mesmo grupo, o gerenciamento dos conhecimentos torna-se cada

vez mais acessivel ao desenvolvimento de inovacgoes.

O desafio estd em consolidar uma cultura da informagdo para que todos os
colaboradores percebam e valorizem a importancia do compartilhamento e uso da informagao
para gerar conhecimento e consequentemente produtos, servicos € processos inovadores
(STRAUHS, et al, 2012). Possivelmente um dos maiores desafios em se tratando de influéncia
das relacdes interorganizacionais no desenvolvimento de competéncias de inovagdo e
resultados de inovagdo seja o estabelecimento da cultura que relacione estes construtos. Além
da discussao a respeito da gestdo da informacgao e conhecimento, verifica-se a seguir os aspectos

envolventes da gestdo da inovagao.

Tabela x. Coeficiente de Correlacdo de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e Gestao da Inovagao.

Aprendizagem

Clientes ,069°
(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Entre os 14 atores externos e as 5 etapas que constituem a gestdo da inovagdo, apenas
apresentou-se a correlacdo da interacdo da industria com os clientes e a etapa de aprendizagem.
A medida em que cresce a interacdo entre a induUstria e os clientes, cresce o processo de

aprendizagem da gestdo da inovagdo. A aprendizagem como etapa da gestdo da inovacao
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consiste na reflexdo do processo de gestdo em sua totalidade, revisando etapas e registrando as
licoes aprendidas (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Com o crescimento da
interacdo da industria com os clientes, acredita-se que favorece o processo de aprendizagem
por conta da proximidade com a fonte central de conhecimento para a produgao de produtos e

Servigos.

Souza, Ruthes, Machado et al (2013) apontam caminhos para as industrias que buscam

aprimorar a aprendizagem:

e Identificar as dificuldades ocorridas e oportunidades levantadas durante o
processo de inovagao.

e Pensar e registrar as maneiras como as dificuldades foram contornadas ou como
as oportunidades foram aproveitadas.

e Disponibilizar as licdes aprendidas para que possam ser resgatadas quando
necessario.

e Estimular a criatividade e promover a tolerdncia ao erro, incentivando o

desenvolvimento de uma “cultura da inovagao” na empresa.

A partir da correlagdo mencionada, verifica-se que as relagdes interorganizacionais
podem influenciar o desenvolvimento de competéncias organizacionais de inovagdo
relacionadas a gestdo da inovacdo, pode acontecer por meio da formacdo de competéncias
individuais agregadas a recursos organizacionais como procedimentos e sistemas e, sobretudo,
conforme mencionado por Souza, Ruthes, Machado et al/ (2013), por meio da imersdo de

crengas ¢ valores que desenvolvam uma cultura da inovagao.

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) mencionam que a ado¢do de algumas ferramentas
de apoio a gestdo da inovacdo aumenta as chances de a empresa se tornar mais inovadora de
forma sistematica e continua. Aliados ao fortalecimento das relagdes interorganizacionais, a

capacidade de inovacao da industria pode melhorar ainda mais.
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Tabela: Coeficiente de Correlag@o de Pearson para Relagdes Interorganizacionais e Ferramentas de apoio a gestao.

Prospe’cc;.ao Benchmarking AnahsAe d.e Criatividade Gestao de | Anaélise de
tecnologica competéncias interface valor
Fornecedores -,057"
Concorrentes -,059"
Laboratdrios -,057"
Tecnologicos
Consultoria -,069" -,062"
Centros de -,066"
Capacitagdo
Comunidade -,056" -,066" -,062"

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Entre os 14 atores externos e as 17 varidveis que constituem as ferramentas de apoio a
gestdo, 6 atores externos e 6 ferramentas apresentam correlagdo. Todas as correlagdes sdo

negativas (quando uma variavel cresce a outra decresce).

A primeira correlagdo aponta que ao crescer a ado¢do da ferramenta de prospeccao
tecnologica na industria, diminui a interagdo da industria com a comunidade ao entorno dela.
A industria se envolve com a comunidade ao entorno dela, em geral, quando envolve aspectos
sociais e ambientais que antecedem o processo de inovagdo. Por sua vez, a prospecgdo
tecnoldgica estd mais relacionada aos aspectos econdmicos que antecedem o processo de

inovagao. Assim, quando uma das variaveis cresce, consequentemente a outra decresce.

Se a empresa pretende ser inovadora, olhar para o futuro, deve realizar a prospecc¢do
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Esta ferramenta auxilia a industria a ir além das
inovagdes incrementais, buscando antecipar-se dos concorrentes em termos de inovacao de

maior valor agregado.

Na sequéncia identifica-se que ao aumentar a ado¢do do benchmarking, diminui a
interagdo da industria com a comunidade ao entorno dela. O benchmarking ¢ uma ferramenta
que ajuda a identificar as agdes que permitiram aos lideres em seu segmento de atuacdo se
tornarem os melhores. Essa identificacdo e consequente adocdo das ag¢des contribui para a
industria melhorar o seu desempenho (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Assim
como foi verificado com a adogdo da prospecgdo tecnoldgica, a adocdo do benchmarking

envolve-se com frequéncia em agdes voltadas ao core business da industria.
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A proxima correlagdo identifica que ao crescer a adogdo da andlise de competéncias,
diminui a intera¢do da industria com empresa de consultoria. Buscando compreender melhor
esta correlacdo, acredita-se que a analise de competéncias sendo utilizada pelos colaboradores
internos da organizagdo, diminui a interagdo com as consultorias que geralmente faz com que

a industria invista recursos financeiros significativos para sua contratacao.

Acrescenta-se outra correlagdo. Desta vez, verifica-se que ao aumentar a adocdo da
criatividade, diminui a interagdo da induastria com a comunidade ao entorno dela. A correlacao
negativa apresentada justifica-se por conta da criatividade ser aplicada com foco em melhorias
de carater econdmico, mesmo com a possibilidade de ser adotada para fins sociais ou

ambientais.

Em mais uma correlagdo identificada, percebe-se que ao crescer a adog¢ao da gestdao de
interface, diminui a interagdo da industria com fornecedores e concorrentes. A gestdo de
interface trata de questdes estratégicas ao processo de inovagdo e ao utiliza-la de modo
frequente, por questdes protecionistas, a propensdo ¢ a diminui¢do da interagdo da industria

com os fornecedores e com os concorrentes.

Por fim, percebe-se ao aumentar a adogdo da anélise de valor, diminui a interagao da
industria com os laboratérios tecnologicos, empresas de consultoria e centros de capacitacgao.
A andlise de valor ¢ uma ferramenta de apoio a gestdo que busca o detalhamento dos
componentes constituintes de um produto ou processo a fim de determinar e melhorar os valores
do produto ou processo. Assim, com fins em proteger os seus componentes constituintes do
produto ou processo, a industria diminui a interacdo com laboratorios tecnologicos, empresas

de consultoria e centros de capacitagao.

Conforme j& mencionado, a utilizagdo de ferramentas ndo deve ser apropriada pelas
industrias sem outros recursos necessarios que favorecam o pleno éxito para as inovagoes
desejadas. A capacitagdo das pessoas envolvidas associada a procedimentos e sistemas sao
alguns dos pontos que empregados de modo coordenado e sistematizado com as ferramentas de

apoio podem auxiliar precisamente as inovagdes das industrias.
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Competéncias Organizacionais de Inovacio e Resultados de Inovagao

A categoria de analise da tese denominada competéncia organizacional de inovacao
compde 10 dimensdes, contabilizando um total de 65 varidveis. Ja a categoria resultados de
inovagao possui 2 dimensdes, num total 22 variaveis. Ao extrair os dados dessas categorias para
realizar a correlagdo, percebeu-se que apenas a variavel denominada ‘ndo possui estrutura para
atender as exigéncias’ que esta inserida na categoria de competéncia organizacional dos
motivos para ndo captar recursos, foi a unica varidvel que nao apresentou correlagcdo com as 22

variaveis de resultados de inovacao.

Embora as correlagdes tenham apresentado intensidade baixa na maioria das correlagdes
(algumas apresentaram intensidade média), isto ndo inviabiliza a possibilidade da discussao e
analise sobre a praticidade e viabilidade das correlagdes para o cotidiano das industrias. Serdo
apresentados a seguir as principais correlagdes para cada dimensao da categoria competéncia
organizacional de inovagdo com os resultados de inovagdo. O critério de andlise selecionado
foi a percepgao do pesquisador em campo de acordo com a praticidade/viabilidade na industria,

além de selecionar as correlagdes de intensidade média.

A primeira dimensdo de competéncia organizacional de inovagdo a ser descrita e
analisada na correlacdo com os resultados de inovacao ¢ a denominada antecedentes no

processo de inovagao.

Tabela x. Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Antecedentes no Processo de Inovagdo e Resultados de
Inovacgao.

Melhorar
Alinhar . Gerar oS
impacto padrdes | Melhorar .
com 0s . , . Reduzir
- social Melhorar a de satde 0s Reduzir | .
objetivos .. impacto
e/ou produtividade e processos | custos .
da . - ambiental
ambiental seguranca | de gestdo
empresa .
positivo do
trabalho
Ambientais ,336™ ,336™ ,209" ,200™ 414
Sociais ,210™ 347 ,224™ ,345™ ,291™ ,235™ ,349™

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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Todos os antecedentes no processo de inovagdo apresentaram alguma correlacdo com

os resultados de inovagao, entre eles destacam os antecedentes ambientais e sociais.

Com o aumento da preocupacdo das questdes ambientais no processo de
desenvolvimento de uma inovacao, aumenta a aten¢ao das finalidades das inovagoes
implementadas relacionadas a geragao de impacto social e/ou ambiental positivo; melhorias dos
padrdes de saude e seguranga do trabalho; melhoria dos processos de gestdo; redu¢do de custos;

e, redugdo do impacto ambiental.

A seguinte correlagdo verifica que com o crescimento da atencdo das questdes sociais,
cresce também a atengdo das finalidades das inovagdes implementadas relacionadas ao
alinhamento com os objetivos da empresa; geracdo de impacto social e/ou ambiental positivo;
melhoria da produtividade; melhorias dos padrdes de satide e seguranga do trabalho; melhoria
dos processos de gestdo; reducdo de custos; e, reducdo do impacto ambiental. A proxima
correlagdo aponta também de forma positiva que quando crescem as atividades de inovacao,

cresce também os resultados de inovagao.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Atividades de Inovagdo e Resultados de Inovagao.

Implementagao
P ¢ Mudangas
de umnovo PO
significativas
processo nas
I Mudangas no
praticas de L. A .
L significativas | posicionament Melhorar os Oferecer
negocios da . Enquadrar- -
empresa o/ou na o da empresa | Alinhar com se em Melhorar a | padrdes de | Melhorar os novos
mpres o concepg¢do |ou de produto,| os objetivos A produtivida saude e processos | produtos ou
na organizagao . tendéncias ~ .
do produto a maneira de | da empresa .. de seguranga de gestao servigos ao
do seu local de _ tecnoldgicas
e/ousua [promogido e/ou do trabalho mercado
trabalho e/ou R
embalagem a maneira de
emsuas .
- fixacdo de
relagdes rocos
externas pre¢
>reparagdes 2517"
yara produgdo
> distribuicao
Aquisi¢do de 220" 218"
naquinas,
squipamentos
> outros bens
le capital
[reinamento 213" ,2017" 247" 2217
yara atividades
le inovacgao
Jesign de 308" 216"
yroduto
Dutras 223"
itividades de
lesign
>reparagoes ,206"" 219" ,200"" 204" 242"
>ara
ntrodugao de
novagdes no
nercado

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)
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As atividades de inovagdo apresentam correlagcdo com praticamente todos os resultados
de inovacao. Entre as atividades de inovagdo, apenas a aquisi¢cdo de softwares e a aquisi¢cao de
conhecimentos externos apresentaram intensidade muito baixas comparativamente em relagdo

as outras atividades, por isso ndo sao descritas.

A primeira correlacdo identifica que ao crescer as preparagdes para a producao e
distribui¢do de novos produtos ou processos, cresce também a finalidade de inovagdo

implementada relacionada ao alinhamento com os objetivos da empresa.

Na sequéncia, percebe-se que ao aumentar a aquisi¢do de maquinas, equipamentos e
outros bens de capital, aumentam as finalidades das inova¢des implementadas relacionadas a

melhoria de produtividade e a melhoria nos padrdes de saude e seguranca do trabalho.

A proxima correlagdo verifica que ao crescer o treinamento para atividades de inovagao,
cresce também as finalidades das inovacdes implementadas relacionadas a implementacao de
um novo processo nas praticas de negdcios da empresa e/ou na organizagdo do seu local de
trabalho e/ou em suas relagdes externas. Cresce também as finalidades relacionadas ao
alinhamento com os objetivos da empresa; enquadramento em tendéncias tecnoldgicas e a

melhorias no processo de gestao.

Desta vez identifica-se a correlagdo positiva de atividades de design de produto com as
finalidades das inovag¢des implementadas relacionadas a mudangas significativas na concepg¢ao

do produto e/ou sua embalagem; e ao oferecimento de novos produtos ou servigos ao mercado.

Complementando a correlacdo precedente, percebe-se que ao crescer outras atividades
de design; cresce também as finalidades das inovac¢des implementadas relacionadas a mudangas

significativas na concepgao do produto e/ou sua embalagem.

A ultima atividade de inovacdo identifica que ao aumentar as preparacdes para
introducao de inovacdes no mercado, aumenta as finalidades das inovagdes implementadas
relacionadas a implementagdo de um novo processo nas praticas de negdcios da empresa e/ou

na organizagao do seu local de trabalho e/ou em suas relagdes externas.

Aumenta também as finalidades relacionadas a mudangas significativas na concepgao
do produto e/ou sua embalagem; mudancas significativas no posicionamento da empresa ou de
produto, a maneira de promog¢ao e/ou a maneira de fixagdo de pregos; aumenta o alinhamento

com os objetivos da empresa; ¢ o oferecimento de novos produtos ou servi¢os ao mercado.
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A seguir apresentam as correlagdes das atividades de P&D com os resultados de

inovacao.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para P&D e Resultados de Inovagao.

Mudancas Mudangas
o . significativas no
significativ .. Oferecer
posicionamento Gerar Melhorar os
as na . Enquadrar- . ~ novos
~ da empresa ou de | Alinhar com impacto padrdes de
concepgao - se em . , produtos
produto, a 0s objetivos N social e/ou satde e
do produto . tendéncias . ou
maneira de da empresa . ambiental seguranga .
e/ou sua - tecnoldgicas . Servigos ao
promogao e/ou a positivo do trabalho
embalage . mercado
m maneira de
fixacdo de pregos
Uso de ,222™ 213™ ,240™ ,225™ ,208™ ,236™
procedimentos
bem definidos e
equipe de
pesquisa e
desenvolvimento
Ocorréncia de ,234™ ,202™
atividades de
pesquisa e
desenvolvimento
Prioridade de 241 ,206™ ,206™ ,214™
atividades de
pesquisa e
desenvolvimento

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

As varidveis que compoe as atividades de P&D possui correlagdo com praticamente
todas as variaveis de resultados de inovagdo. Destacam-se o uso de procedimentos bem

definidos; a ocorréncia e prioridade de atividades de P&D.

Ao crescer o uso de procedimentos bem definidos e equipe de P&D, cresce também as
finalidades das inovacdes implementadas relacionadas a mudangas significativas na concepgao
do produto e/ou embalagem; ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao enquadramento
com tendéncias tecnoldgicas; a geragdo de impacto social e/ou ambiental positivo; a melhorias
nos padrdes de saude e seguranga do trabalho; e, ao oferecimento de novos produtos ou servicos

ao mercado.
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A proxima correlacdo indica que ao aumentar a ocorréncia de atividades de P&D,
aumenta as finalidades das inovagdes implementadas relacionadas a mudangas significativas na
concep¢ao do produto e/ou embalagem. Aumenta também a finalidade relacionada ao

enquadramento com tendéncias tecnoldgicas.

A seguinte correlagdo aponta que ao crescer a prioridade de atividades de P&D, crescem
as finalidades das inovagdes implementadas relacionadas a mudangas significativas na
concepcao do produto e/ou embalagem; a mudangas significativas no posicionamento da
empresa ou de produto, a maneira de promog¢ao e¢/ou a maneira de fixagdo de precos. Crescem
também as finalidades relacionadas a geracdo de impacto social e/ou ambiental positivo; e,

oferecimento de novos produtos ou servigos ao mercado.

A competéncia organizacional de inovacao de estrutura tecnologica foi correlacionada
aos resultados de inovagdo, apresentando correlacdo apenas com a finalidade de inovacao

implementada relacionada ao enquadramento a tendéncias tecnologicas.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Estrutura Tecnoldgica e Resultados de Inovagéo.

Enquadrar-se em
tendéncias tecnologicas

Percepcdo sobre a
estrutura tecnologica
da empresa em relagdo
aos concorrentes

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

231"

Ao crescer a percepcdao sobre a estrutura tecnologica da empresa em relacdo aos
concorrentes, cresce também a finalidade de inovagcdo implementada relacionada ao
enquadramento a tendéncias tecnologicas. A competéncia relacionada ao uso de leis e
incentivos para a inovagdo apresentou correlagdo com alguns resultados de inovagdo. Mesmo
com a correlagdo apresentando intensidade mais baixa comparativamente a outras dimensoes

de competéncia, vale conferir algumas correlacdes.
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Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Uso de Leis e Incentivos e Resultados de Inovagao.

Mudangas significativas no
posicionamento da empresa ou de
produto, a maneira de promoc¢ao

Implementacdo de | Mudangcas significativas
um novo processo | na concepgdo do produto

de produao ¢/ou sua embalagem e/ou a maneira de fixagdo de pregos
Uso de leis e ,116™ ,175™ ,146™
incentivos
para
inovagao

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Percebe-se que ao crescer o uso de leis e incentivos para inovagao, cresce também a
implementa¢ao de um novo processo de producdo; mudangas significativas na concep¢ao do
produto e/ou embalagem e cresce também as mudancas significativas no posicionamento da

empresa ou do produto, a maneira de promogao e/ou a maneira de fixagao de precos.

Assim como com a competéncia relacionada ao uso de leis e incentivos, a competéncia
relacionada aos motivos para ndo captar recursos apresentou correlacdes de intensidade mais
baixa comparativamente a outras dimensdes de competéncia, mas que vale conferir algumas

correlagoes.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Motivos para ndo captar recursos ¢ Resultados de Inovagéo.

Gerar impacto social e/ou | Melhorar os padrdes de saude Reduzir impacto
ambiental positivo e seguranga do trabalho ambiental
Falta de
interesse -,169™ -,199* -,190™

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

As variaveis que compde Motivos para ndo captar recursos possui correlagdo com
praticamente todas as variaveis de resultados de inovagdo. Destaca-se o motivo da falta de
interesse. Percebe-se que ao aumentar o motivo para nao captar recursos pela falta de interesse
do empresario, diminui as finalidades das inovag¢des implementadas relacionadas a geragdo de
impacto social e/ou ambiental positivo; a melhorias dos padrdes de satde e seguranga do

trabalho; e relacionadas a redu¢do do impacto ambiental.
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Na sequéncia, percebe-se que as variaveis que compde a competéncia organizacional de
inovagdo denominada Gestdo da Informacdo e Conhecimento possui correlagdio com
praticamente todas as varidveis de resultados de inovagdo. Destacam-se a organizagdo e

armazenamento da informacao e gerenciamento dos conhecimentos.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Gestdo da Informag¢do e Conhecimento e Resultados de
Inovacao.

Enquadrar-se em Gerar impacto social e/ou
tendéncias tecnologicas ambiental positivo
. ~ 3k 3k
Organizagdo e ,225 211
armazenamento de
informacao
. 228"
Gerenciamento dos ’
conhecimentos

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Ao crescer o uso da organizagdo e armazenamento de informagdo, crescem também as
finalidades das inovagdes implementadas relacionadas ao enquadramento com tendéncias

tecnologicas e a geracao de impacto social e/ou ambiental positivo.

A seguinte correlagdo aponta que ao aumentar o uso do gerenciamento dos
conhecimentos, aumenta a finalidade da inovagao implementada de geragdo do impacto social

e/ou ambiental positivo.

O proximo conjunto de correlagdes referem-se a competéncia organizacional de
inovagdo denominada Gestao da Inovacao ¢ os Resultados de Inovacdo. Na tabela abaixo sao

apresentadas algumas das correlagdes identificadas.
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Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Gestdo da Inovagdo e Resultados de Inovagao.

Implementacdo
de um novo
processo nas
praticas de si%?gizfiisas Gerar Melhorar
negobcios da & Alinhar Enquadrar- . os padrdes | Melhorar
na 1mpacto ,
empresa e/ou ~ com 0s se em : de satide e 0s
L concepcao - o social e/ou
na organizagao objetivos tendéncias . seguranga | processos
do produto L . ambiental ~
do seu local de da empresa | tecnologicas o do de gestao
e/ou sua positivo
trabalho e/ou trabalho
embalagem
em suas
relagdes
externas
Levantamento 221" ,232™
Selecio ,203™ 201" ,214™
Planejamento ,220™ 216" ,240™
Implementagio ,210™ ,205™ ,212% 244 217
Aprendizagem 231" ,234™ 237 ,220™ ,206™

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

A primeira etapa da gestdo da inovagdo demonstra que ao crescer a presenca do
levantamento de oportunidades, crescem também as finalidades das inovagdes implementadas
relacionadas ao enquadramento com tendéncias tecnologicas e a geragao de impacto social e/ou

ambiental positivo.

Na etapa seguinte, verifica-se que ao aumentar a presenca da sele¢do de oportunidades,
aumentam também as finalidades das inovagdes implementadas relacionadas ao alinhamento
com os objetivos da empresa; ao enquadramento com tendéncias tecnologicas e relacionadas a

geracdo de impacto social e/ou ambiental positivo.

Ao crescer o planejamento, verifica-se que crescem também as finalidades das
inovagdes implementadas relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao
enquadramento com tendéncias tecnoldgicas e relacionadas a geragdo de impacto social e/ou

ambiental positivo.

A proxima etapa da gestdo da inovacdo indica que ao aumentar a implementacao,
aumentam também as finalidades das inovagdes implementadas relacionadas a implementagao
de um novo processo nas praticas de negdcios da empresa e/ou na organizagao do seu local de
trabalho e/ou em suas relacdes externas. Aumentam também as finalidades relacionadas a

mudangas significativas na concepg¢do do produto e/ou sua embalagem; ao alinhamento com os
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objetivos da empresa; ao enquadramento com tendéncias tecnologicas e relacionadas a geracao

de impacto social e/ou ambiental positivo.

Ao crescer a aprendizagem, crescem também as finalidades das inovagdes

implementadas relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao enquadramento

com tendéncias tecnoldgicas e relacionadas a geragdo de impacto social e/ou ambiental

positivo. Crescem também as finalidades relacionadas a melhorias dos padrdes de saude e

seguranca do trabalho e a melhorias dos processos de gestdo.

Na sequéncia, percebe-se que as variaveis que compde a competéncia organizacional de

inova¢do denominada Praticas Formalizadas possuem correlacdo com praticamente todas as

variaveis de resultados de inovacao. Destacam-se algumas correlagdes com os resultados de

inovacgao.

Tabela x. Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Praticas Formalizadas e Resultados de Inovagao.

Enquadrar- Gerar Melhorar os Melhorar
Alinhar com d impacto padrdes de Reduzir
- se em . , 0s .
0s objetivos N social e/ou saude e impacto
tendéncias . processos .
da empresa g ambiental seguranca do ~ ambiental
tecnologicas . de gestao
positivo trabalho
Criatividade ,200** ,216** ,238** ,213** ,231*;‘<
Intraempreendedorismo 223" 2277
. ,201
Conhecimento e
aprendizado
Lideres que mobilizam ,226™ ,205™ 215" ,204™ ,209™
as pessoas a assumirem
riscos e colaborar com
novas ideias
205" 211"
Confianga na empresa ’ ’
e entre colaboradores
Trabalho em equipe 2297 2057 ;2007
Reconhecimento e ,205%
recompensa
S, ,203" ,300™ ,246™ ,296™
Principios de
sustentabilidade

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

Com o crescimento do uso da criatividade, crescem também as finalidades das

inovagdes implementadas relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao
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enquadramento com tendéncias tecnologicas; relacionadas a geragdo de impacto social e/ou
ambiental positivo. Crescem também as finalidades relacionadas a melhorias dos processos de

gestao e a redugdo do impacto ambiental.

A proxima correlagdo aponta que ao aumentar o intraempreendedorismo, aumentam
também as finalidades das inovagdes implementadas relacionadas a geragao de impacto social

e/ou ambiental positivo e relacionadas a redu¢do do impacto ambiental.

Percebe-se que ao crescer o uso conhecimento e aprendizado, cresce também a

finalidade da inovacao implementada relacionada a redugdo do impacto ambiental.

A correlagdo seguinte aponta que ao aumentar o uso de lideres que mobilizam as pessoas
a assumirem riscos e colaborar com novas ideias, aumentam as finalidades das inovagoes
implementadas relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao enquadramento
com tendéncias tecnoldgicas e relacionadas a geracdo de impacto social e/ou ambiental
positivo. Aumentam também as finalidades relacionadas a melhorias dos processos de gestdo e

a redugdo do impacto ambiental.

Dando sequéncia a mais uma correlagdo verifica-se que ao crescer a confianga na
empresa € entre colaboradores, crescem as finalidades das inovacdes implementadas

relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa e a redu¢do do impacto ambiental.

Com o aumento do trabalho em equipe, verifica-se que aumentam as finalidades das
inovagdes implementadas relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao
enquadramento com tendéncias tecnologicas e a geracdo de impacto social e/ou ambiental

positivo.

Prosseguindo em mais uma correlacao, identifica-se que ao crescer o reconhecimento e
a recompensa, cresce também a finalidade da inovagao implementada relacionada a geragao de

impacto social e/ou ambiental positivo.

Como ultima correlacdo do uso de pratica formalizada, percebe-se que ao aumentar o
uso dos principios de sustentabilidade, aumentam as finalidades das inovagdes implementadas
relacionadas ao enquadramento com tendéncias tecnologicas; a geragdo de impacto social e/ou
ambiental positivo e relacionadas a melhorias dos padrdes de saude e seguranca do trabalho.

Aumenta também a finalidade relacionada a reducdo do impacto ambiental.

208



Desta vez, percebe-se que as varidveis que compde a competéncia organizacional de
inovacdo denominada Ferramentas de apoio a gestdo possuem correlagdo com praticamente
todas as variaveis de resultados de inovag¢do. Destacam-se algumas correlagdes com os

resultados de inovagao.

Tabela: Coeficiente de Correlagdo de Pearson para Ferramentas de Apoio a Gestdo e Resultados de Inovagao.

. Melhorar a
Alinhar Acompanh . Gerar Melhorar | qualidade Me]horNar Melhorar .
comos impacto os padrdes . Reduzir
. ara Aumentar : a dos i 0s Reduzir | .
objetivos . .. | social e/ou .. de satde e impacto
concorrénc | a receita . produtivid [ produtos processos| custos .
da . ambiental seguranga N ambiental
ia . ade ou de gestao
empresa positivo servigos do trabalho

Analise de 270" 22337 220" 3077 -2267 | 204" 3477 319 26677 -4137
nercado
Avaliagao 2 19"
1e projetos
Criatividade _’242** _’275’”
>roducido _’221**
snxuta
Analise de 31 -238"
valor
Melhoria -233" 22067 -209™ -229°" 245" 295"
sontinua

(*) Significancia: (p<0,05)
Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

O primeiro conjunto de correlagdes apontam que ao aumentar o uso de ferramentas de
apoio a gestdo como a analise de mercado, diminuem as finalidades das inovacdes
implementadas relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao acompanhamento
a concorréncia; ao aumento a receita; a geracdo de impacto social e/ou ambiental positivo;
relacionada a melhoria da produtividade. Diminuem também as finalidades relacionadas
melhoria da qualidade do produto ou servigo; a melhoria dos padrdes de saude e seguranga do
trabalho; a melhorias dos processos de gestao; a redugdo dos custos; a reducdo do impacto

ambiental.

A seguinte correlagdo, identifica que ao cresce o uso da avaliagdo de projetos, diminui

a finalidade da inovacdo implementada relacionada a redu¢ao do impacto ambiental.
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Percebe-se que ao aumentar o uso da criatividade, diminui as finalidades das inovacdes
implementadas relacionadas ao acompanhamento da concorréncia e a redugdo do impacto

ambiental.

A prdéxima correlagcdo aponta que ao crescer o uso da producao enxuta, diminui a

finalidade da inovagao implementada relacionada ao alinhamento com os objetivos da empresa.

Desta vez, identificou-se que ao aumentar o uso da analise de valor, diminuem as
finalidades das inovagdes relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa e a redugado

do impacto ambiental.

A ultima correlagdo identificada entre as ferramentas de apoio a gestao e resultados de
inovagdo apontam que ao crescer o uso da melhoria continua diminuem as finalidades das
inovagdes implementadas relacionadas ao alinhamento com os objetivos da empresa; ao
acompanhamento a concorréncia; ao aumento a receita; a geracdo de impacto social e/ou
ambiental positivo. Diminuem também as finalidades relacionadas a melhoria dos padrdes de

saude e segurancga do trabalho e a reducao do impacto ambiental.
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QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1. CNPIJ:
2. Razao Social:
3. Endereco:
Rua, Av.
Numero:
Complemento:
CEP: XX.XXX - XXX
4. Estado: 5. Municipio:

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

6. Nome:

7. Género: (1) Feminino (2) Masculino
8. Cargo na empresa:
9. Por favor informe seu telefone de contato na empresa: (xxx) — xxxx — xxxx Ramal: xxxx
10. E-mail:

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

(CE1) Qual o niimero de funcionarios na sua empresa? (Considere todas as unidades da
empresa € nao apenas a unidade onde vocé trabalha). /Todos]

[1
[2
3
4

Até 19 funcionarios

De 20 a 99 funcionarios
De 100 a 499 funcionarios
Acima de 499 funcionarios

e e e

(CE2) Qual o principal setor de atuacao da sua empresa? /Todos] - Lista de setores

(CE3 — atual Q38) A unidade na qual vocé trabalha ¢ a matriz ou filial da empresa? -
DUVIDA

[1] Matriz

[2] Filial — (CE3.2.1) Em qual cidade/UF/Pais estd localizada a matriz?

[3] Sede unica — a empresa ndo possui filiais

(CE4 — atual Q39) Considerando o volume de vendas dos ultimos 3 anos, qual o principal
mercado de sua empresa?
[1] Local
[2] Estadual
[3] Regional
[4] Nacional
]
]

[5] Internacional
[9] Outros
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RELACAO INTERORGANIZACIONAL

Q.xx Indique se sua empresa interage ou nao com os grupos listados abaixo durante o

processo de inovagao.

SIM

Fornecedores (bens e tecnologia)

Concorrentes

Laboratdrios tecnoldgicos

Outra empresa do grupo

Empresas de consultoria

Universidades ou institutos de pesquisa

Centros de capacitacdo profissional

Servigos especializados de suporte a inovagao

Orgaos regulamentadores

Organizagdes de financiamento e fomento

Sindicatos
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COMPETENCIAS

Q. Nos ultimos trés anos, sua empresa realizou qual (is) das seguintes atividades para

inovacao?

Preparacées para producio e distribuicdo: atividades relativas as preparagoes para
a implantag¢do de novos produtos ou processos como, por exemplo: definigdo de
métodos, padroes, especificagoes e/ou procedimentos técnicos, metrologia e testes para
inicio da producao.

Compra de maquinas, equipamentos e outros bens de capital como maquinas,
equipamentos, hardware e/ou terras e instalagoes para criagdo, implementacdo ou
aperfeicoamento significativo de novos produtos, processos, praticas de marketing
e/ou métodos organizacionais.

Compra de softwares de desenho, de engenharia, de automagdo de processos, de
video, de audio ou outro tipo de software que auxiliem ou fagcam parte da criag¢do,
implementagdo ou aperfeicoamento significativo de novos produtos, processos,
praticas de marketing e/ou métodos organizacionais.

Aquisi¢cao de conhecimentos externos (exceto software) como contratagdo de know-
how, consultoria, acordos de transferéncia de tecnologia, direitos de exploragdo de
patentes e uso de marcas, para auxiliar na implementagdo ou aperfeicoamento
significativo de novos produtos, processos, prdticas de marketing e/ou métodos
organizaciondais.

Treinamento para atividades de inovacao - contratagdo e/ou promogao de
treinamentos voltados para atividades de criagdo, implementag¢do ou aperfeicoamento
significativo de novos produtos, processos, prdticas de marketing e/ou métodos
organizacionais)

Design de produto (Atividades de design, desenho industrial, para a criagdo,
implementagdo ou aperfeicoamento significativo de novos produtos, incluindo forma e
aparéncia)

Realizacao de outras atividades de Design - atividades mais amplas do que o design
de produto, ligadas também a estratégia, ao posicionamento do produto no mercado e
as demais atividades correlatas.

Preparacées para introducio de inovacdes no mercado - atividades relativas ao
langamento e comercializagdo de um produto novo ou significativamente aperfeicoado
no mercado como, por exemplo: pesquisas de mercado, testes de mercado, publicidade
para langcamento, mudangas em métodos de marketing.
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Q. Qual a sua percep¢ao sobre a estrutura tecnologica da sua empresa em relacio a dos

seus concorrentes?

1 2 3 4 5 6 7

Inferior Superior

Q. Qual foi a porcentagem (%) aproximada do faturamento destinado as atividades

relacionadas com a inovacio em sua empresa em 2013?
[1]até2%

[2]de2,1% a4%

[3]de4,1% a 6%

[4]de6,1% a8%

[5] de 8,1% a 10%

[ 6] acima de 10%

Q. As atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na sua empresa, nos ultimos trés

anos, ocorreram:

1 2 3 4 5 6 7
Sem Com
procedimentos procedimentos

definidos e
sem equipe de
P&D

bem definidos
e com equipe

de P&D
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Q. Nos ultimos trés anos, as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na sua

empresa ocorreram:

1 2 3 4 5

Raramente

7

Frequentemente

Q. As atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na sua empresa, nos ultimos trés

anos, tiveram:

1 2 3 4

Nenhuma

prioridade

7

Alta

prioridade

Q. Avalie 0 quanto cada um dos seguintes itens do ambiente interno é valorizado por sua

empresa.

Criatividade

Intraempreendedorismo

Conhecimento e aprendizado

Lideres que mobilizam as pessoas a assumirem riscos

e colaborar com novas ideias

Confian¢a na empresa e entre os colaboradores

Trabalho em equipe
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Reconhecimento e recompensa

Principios de sustentabilidade

Q. Avalie 0 quanto sua empresa faz uso de praticas e de ferramentas formalizadas que

auxiliam o desenvolvimento dos seguintes itens.

Criatividade

Intraempreendedorismo

Conhecimento e aprendizado

Lideres que mobilizam as pessoas a assumirem riscos

e colaborar com novas ideias

Confian¢a na empresa e entre os colaboradores

Trabalho em equipe

Reconhecimento e recompensa

Principios de sustentabilidade

Q. Nos ultimos trés anos, quais obstaculos para inovar ou tentar inovar sua empresa

enfrentou?

Obstaculos Financeiros

() |Falta de recursos financeiros proprios

) | Falta de recursos financeiros de fontes externas a empresa
) | Custos elevados para inovar

) | Carga tributaria elevada
)

)

Falta de parceiros para dividir o risco
Outro — qual:

~ |~~~
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Obstaculos Falta de Informacao e/ou Conhecimento

) | Falta de informacao sobre tecnologia

Falta de informacgao sobre o mercado

Dificuldade em encontrar parceiros de cooperagdo para inovar

Falta de conhecimento sobre o processo de patentes

)
)
) | Falta de informagao sobre incentivos do governo
)
)

Falta de conhecimento sobre patentes existentes

~~ Y Y Y Y Y )

) Outro - Qual:

Obstaculos de Mercado

) | Falta de pessoas qualificadas/méo de obra no mercado e/ou na industria

Mercado dominado por empresas ja estabelecidas

Demanda incerta por produtos e servigos inovadores

Excesso de risco econdmico percebido

Mercado instavel

Escassez de fornecedores adequados

Concorrentes lancaram inovagdes com mais rapidez e dificultaram o sucesso das
minhas inovagoes

Legislagdo muito rigida

)
)
)
)
) | Falta de identificagdao de novas oportunidades
)
)
)
)

Existéncia de patentes

Outro — qual:

~~ Y ~ Y Y e Y Y Y

)

Obstaculos Internos

() |Falta de estratégia para inovar

() |Falta de autonomia da empresa perante outras empresas do grupo ao qual pertence

() Rigidez organizacional — exemplo resisténcia interna, processo decisorio lento,
estrutura da empresa.

() |Falta de orgamento interno para desenvolver inovagoes

() |Nao hé necessidade de inovar devido a inovagdes anteriores

() Outro — qual:

Q. No processo de desenvolvimento de uma inovacio, sua empresa considera/analisa:

As consequéncias ambientais desse processo - qualidade do ar e da dgua, eficiéncia
energética, residuos, caracteristicas e origens dos materiais, reducao e reutilizagao de
recursos.

As consequéncias sociais desse processo - praticas trabalhistas, acdes na comunidade,
direitos humanos.

As consequéncias territoriais/geograficas desse processo - envolvimento com
fornecedores locais, envolvimento com a comunidade local, formac¢ao de mao de obra
local, participacgdo ativa na proposic¢ao das politicas publicas.

As consequéncias culturais desse processo - origem multicultural dos colaboradores,
preservacao da cultura regional.
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Q. Sua empresa utiliza ou ja utilizou leis e/ou incentivos para inovac¢iao?

[1] Nunca utilizou

[2] J& utilizou, mas ndo utiliza atualmente

[3] Ja utilizou e utiliza atualmente

Q. Dos recursos utilizados para gerar inovacées em sua empresa, assinale a porcentagem

(%) obtida de cada uma das fontes de financiamento relacionadas a seguir:

Recursos proprios

0% (1% a
10%

11%
a

20%

21%

30%

31%

40%

41%

50%

51%

60%

61%

70%

71%

80%

81%

90%

91%

100%

Fonte Privada (%) (bancos privados, bolsa de valores, investidores privados, fundacoes,

etc.)
0% 1% a | 11% |21% [(31% |[41% |51% |61% |71% |81% | 91%
10% | a a a a a a a a a
20% |30% |40% |50% |60% |70% |80% |90% | 100%

Fonte Publica (%) (FINEP, BNDES, CNPq, etc.)
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0% |1%a | 11% [21% [31% |41% |51% |61% |71% |81% |91%
10% | a a a a a a a a a
20% |30% [40% |50% |60% |70% |80% |90% |100%
Q. Por que sua empresa nao utilizou fontes de financiamento externas para captar

recursos para a inovacao? (Pode marcar mais de uma alternativa)

Falta de interesse

Falta de conhecimento sobre a existéncia de editais de fomento

Falta de conhecimento sobre linhas de créditos disponiveis

Dificuldade na elaboragdo do projeto de captacao de recursos

Prazo, forma de pagamento e/ou juros nao atrativos

Falta de editais que se enquadrem com a atividade da empresa

Forma de prestagdo de contas

Exigéncia de contrapartida econdmico-financeira e/ou de recursos ndo atrativa

Nao possuir estrutura para atender as exigéncias

Excesso de burocracia no processo de solicitacdo do recurso

Pouco tempo entre a idealizacdo do projeto e prazo para submeter-se aos editais

Q. Em relacio as informacoes e aos conhecimentos utilizados durante o desenvolvimento

de inovacdes, avalie 0 quanto as praticas citadas abaixo estao presentes no processo de

inovacao.

Nao esta

presente

7

Esta
muito

presente

Aquisicio de informacido (busca de
informacées externas e internas que
possam contribuir no processo de

inovacio)
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Compartilhamento de informacdes
(troca de informacdes que podem

contribuir no processo de inovac¢io)

Organizacdo e armazenamento de
informacao (sistematizar as
informagdes para armazena-las e

permitir sua recuperac¢ao)

Criacdo de conhecimento (uso da
experiéncia e da informacdo para

gerar novos conhecimentos)

Gerenciamento dos conhecimentos
(Valorizar, continuamente, 0
conhecimento da organizacio criando
um ambiente propicio a potencializar

a inovaciao)

Q. Avalie 0 quanto as seguintes etapas estao presentes no processo de gestio da inovaciao

na sua empresa:

1 7

Nao esta Esta

presente muito
presente

Levantamento: busca sistematica de
oportunidades de inovagao (ideias) que
permitam antecipar tendéncias de novos
produtos, novos processos € servicos,
observando sinais de mudanga no ambiente
competitivo.

Selecdo: aproveitamento de uma ou mais
oportunidades de inovagdo procurando analisar
as opgoes disponiveis para a definicdo de um
plano de negocios adequado para
desenvolvimento da inovagao.
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Planejamento: defini¢do dos recursos
(humanos, financeiros, tecnolédgicos, de
infraestrutura) necessarios para introduzir e/ou
implementar as oportunidades de inovagao
selecionadas, identificando as formas de acesso
a elas (financiamento, compra, etc.).

Implementacao: € a execucdo dos projetos de
inovagao, com acompanhamento de prazos,
custos, qualidade, alinhando-os as
necessidades de outros setores da empresa.

Aprendizagem: reflexdo do processo de gestio
da inovacao (etapas listadas acima) em sua
totalidade, revisando etapas e registrando as
ligoes aprendidas.

Q. Assinale as ferramentas que sua empresa adota durante o processo de inovacao:

Analise de Mercado

Prospeccao tecnologica

Benchmarking

Analise de Patentes

Andlise de Competéncias

Gestao de Portfolio

Avaliagdo de projetos

Criatividade

Gerenciamento de propriedade intelectual

Gestdo de interface

Gerenciamento de projetos

Networking

Construcao de equipes

Gerenciamento de mudangas

Producao enxuta

Analise de valor

Melhoria continua

RESULTADOS DE INOVACAO

Q. Nos ultimos trés anos, sua empresa:

Introduziu um produto (bem ou servigo) novo?

Melhorou significativamente as caracteristicas ou usos de seus produtos existentes?

Implementou um novo processo de produgao?

Melhorou significativamente um processo de producgao?

Implementou um novo processo de entrega?
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Melhorou significativamente um processo de entrega?

Implementou um novo processo nas praticas de gestao da empresa e/ou na
organiza¢do do seu local de trabalho e/ou nas relagdes externas da empresa?

Mudou significativamente o desenho, estética ou embalagem de algum produto ou
servigo.

Mudou significativamente o posicionamento da empresa ou de produtos ou
servigos, a maneira de promog¢ao e/ou a maneira de fixa¢ao de precos?

Nenhuma das alternativas acima.

Q. De maneira geral, qual o principal responsavel pelo desenvolvimento desta atividade,

a propria empresa ou outra empresa como por exemplo, outras empresas do grupo,

fornecedores, consultorias, universidade, institutos de pesquisas, acionistas, investidores?

1 2 3 4 5 6 7
Propria Outras
empresa instituigcdes

Introduziu um produto (bem ou
servico) novo?

Melhorou significativamente as
caracteristicas ou usos de seus
produtos (bem ou servigo) ou
servigos existentes?

Implementou um novo
processo de producgao?

Melhorou significativamente
um processo de producao?

Implementou um novo
processo de entrega?

Melhorou significativamente
um processo de entrega?

Implementou um novo
processo nas praticas de gestao
da empresa e/ou na
organizac¢ao do seu local de
trabalho e¢/ou nas relagdes
externas da empresa?

Mudou significativamente o
desenho, estética ou
embalagem do produto?

Mudou significativamente o
posicionamento da empresa ou
de produtos ou servicos, a
maneira de promogao e/ou a
maneira de fixacao de precos?
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Q. Considerando a maioria das atividades de inovacdo realizadas por sua empresa nos

ultimos 3 anos, elas foram:
[1] novas para minha empresa, mas ja existiam no Brasil
[2] novas no Brasil, mas ja existiam em outro (s) pais (es)

[3] novas no contexto mundial

Q. Sobre as inovacgodes realizadas nos ultimos trés anos, sua empresa as implementou para:

Alinhar com os objetivos da empresa
Acompanhar a concorréncia

Aumentar a receita

Acompanhar tendéncias tecnologicas

Gerar impacto social e/ou ambiental positivo
Manter ou ampliar a participagdo da empresa
no mercado

Melhorar a produtividade

Melhorar a qualidade dos produtos ou
Servigos

Melhorar aspectos de satde e seguranca do
trabalho

Melhorar os processos de gestao

Oferecer novos produtos (bens ou servigos)
ao mercado

Reduzir custos

Reduzir impacto ambiental

Q. Nos ultimos trés anos, a empresa utilizou algum dos seguintes métodos para proteger

as inovacoes desenvolvidas?

Patente de Invencao (PI)

Patente de Modelo de Utilidade (MU)
Registro de desenho industrial

Registro de software

Marca

Direito autoral

Acordos confidenciais e segredos industriais
e comerciais

Complexidade no desenho/design do
produto
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de um produto)

Indicagdo geografica (originalidade regional

Nenhum método foi utilizado

MODELO DE ROTEIRO SEMI-ESTUTURADO PARA ESTUDOS FUTUROS

RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

o

Com que instituigdes publicas e privadas a entidade mantém relagdes
significativas que possam influenciar no desenvolvimento das
competéncias organizacionais e resultados de inovagao?

Qual tem sido a principal caracteristica das relagdes de cada uma dessas
institui¢des?

Quais sdo os principais fatores que podem ser considerados mais
significativos para a manutencao dessas relacoes?

Existem algumas semelhangas entre essas relagdes? Quais seriam as
principais (para cada instituicao significativa)?

Quais seriam as principais desvantagens ou limitagdes dessas relacdes?

De que forma a entidade contribui para manutenc¢ao dessas relacdes?

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O que a organizacao faz e o que oferece (proposito organizacional)?

Quais os principais recursos da empresa (fisicos; procedimentos e sistemas;
competéncias individuais; network; valores e crengas) e suas caracteristicas?
De que maneiras estes recursos geram impacto no proposito da empresa?

O que diferencia para outras organizacdes congéneres?

Quais sdo os beneficios dos produtos e servigos para os publicos atendidos?

RESULTADOS DE INOVACAO

o

Como a empresa interage com parceiros atuais ou potenciais, como clientes,
fornecedores, concorrentes, etc.?

De que maneira a empresa conhece as necessidades e expectativas dos
consumidores e de outros publicos-alvo?

Como a empresa identifica, alinha e define os recursos necessarios para

execugao de um produto ou servigo?
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o De que maneira a empresa criar e mantém canais de comunicacao entre as
areas envolvidas bem como uma estrutura flexivel e favoravel a execucao de
produtos e servigos?

o Como acontece a formagdo de equipes com pessoas de formagdo /

experiéncias diversas e o investimento em treinamentos?

INFLUENCIA DAS RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

A entidade percebe algum tipo de competicao/concorréncia entre as entidades?
Como essa competicdo ¢ percebida? Por mais busca de recursos? Por maior
quantidade de publico atendido?

Quais sdo as principais influéncias, em termos legais, das relacdes
interorganizacionais na atuacao da entidade?

Quais sao as principais influéncias, em termos de eficiéncia, dessas relacdes na
atuacao da entidade?

Quais sdo as principais influéncias, em termos de controle, dessas relagdes na
atuacao da entidade?

Quais sdo as principais influéncias, em termos de cooperagao, dessas relagdes
na atuagao da entidade?

Quais sao as principais influéncias, em termos de estabilidade, dessas relagdes
na atuacgao da entidade?

Quais sdo as principais influéncias, em termos de legitimidade, dessas relacdes
na atuagao da entidade?

Como ocorrem estas influéncias no cotidiano da entidade?

Quais mudangas de competéncias organizacionais e de resultados de inovacdo
foram promovidas por meio das relagdes com instituigdes significativas e suas
respectivas influéncias?

Quais os efeitos das relagdes interorganizacionais sobre as competéncias

organizacionais e resultados de inovag¢ao na empresa?
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