P}

5 - - 45 = o Received on January 15, 2019 / Approved on May 23, 2019
ReV|Sta 'berO'A mer'ca na de Estra teg'a Responsible Edit.or: Fernando Antonio 'Ribeiro'Serra, Ph.D.
Iberoamerican Journal of Strategic Management Sialualion Aiacess Baudle Mlad sulsy

ODELO DE MATURIDADE E AUDITORIA DA GESTAO DA INOVACAO
EM MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (SMEs) BRASILEIRAS

Frederico Cesar Mafra Pereira
°Ricardo Vinicius Dias Jordao
3Nancy Rosa Matos

4Aulus Vinicius de Almeida

Objetivo do estudo: Analisar o grau de gestdo da inovacdo e propor modelo de maturidade para
SMEs brasileiras.

Metodologia/abordagem: Estudo comparativo de casos de abordagem quantitativa e qualitativa,
descritiva e aplicada, para SMEs brasileiras; utilizados os métodos dedutivo e indutivo e a
triangulacdo de dados para andlise e proposi¢ao do modelo.

Originalidade/Relevancia: Desafio de se compreender, em profundidade, os fatores criticos e os
relacionamentos entre a inovagdo, o desempenho e a competitividade das SMEs, importantes para
sua sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento, especialmente em economias emergentes como
a brasileira.

Principais resultados: (i) a despeito das dificuldades praticas de gestdo da inovacdo e da auséncia
de uma estratégia formal em algumas SMESs para incentivar e suportar 0s processos inovativos, essas
se relacionam direta e indiretamente com o desempenho e a competitividade dessas empresas; (ii) 0
grau de maturidade da inovag&o € i nfluenciado pelas caracteristicas das SMEs e de seus
gestores, e a auditoria e a gestdo da inovacdo ampliam a sua capacidade de sobrevivéncia,
crescimento e desenvolvimento empresarial.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: (i) tedricas, ao colaborar para preencher a lacuna
supramencionada e ampliar o conhecimento sobre o tema no &mbito das SMEs; (ii) aplicadas, ao
propor um framework especifico para auditoria e afericdo do grau de maturidade da inovagdo em
SMEs, a partir de referencial validado pela literatura internacional.

Contribuigdes sociais / para a gestdo: O modelo proposto traz contribuigdes gerenciais por refinar
a praxis das SMEs quanto a gestdo da inovacdo, oferecendo a empresas em situacdes similares uma
oportunidade de benchmarking competitivo.
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Modelo de Maturidade e Auditoria da Gestdo da Inovagdo em Micro, Pequenas e Médias Empresas
(SMES) Brasileiras

MODEL OF MATURITY AND AUDIT OF INNOVATION MANAGEMENT
IN MICRO, SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES (SMEs) IN BRAZIL

Abstract

Objective: To analyze the degree of innovation management and propose a maturity model for
Brazilian SMEs.

Methodology/Approach: Comparative study cases of quantitative and qualitative approach,
descriptive and applied, for Brazilian SMEs; used the deductive and inductive methods and the
triangulation of data for analysis and proposition of the model.

Originality/Relevance: The challenge of understanding in depth the critical factors and relationships
between innovation, performance and competitiveness of SMEs is important for their survival,
growth and development, especially in emerging economies such as Brazil.

Main Results: (i) despite the practical difficulties of managing innovation and the absence of a
formal strategy in some SMES to encourage and support innovative processes, these are directly and
indirectly related to the performance and competitiveness of these companies; (ii) the degree of
innovation maturity is influenced by the characteristics of SMEs and their managers. Auditing and
management of innovation increase their capacity for survival, growth and business development.

Theoretical / Methodological contributions: (i) theoretical, by collaborating to fill the
aforementioned gap and broaden the knowledge on the subject within the scope of SMEs; (ii) applied,
by proposing a specific framework for auditing and measuring the degree of maturity of innovation
in SMEs, based on a validated framework in the international literature.

Social / Management contributions: The proposed model brings managerial contributions by
refining the praxis of SMEs in innovation management, offering companies in similar situations an
opportunity for competitive benchmarking.

Keywords: Innovation Hexagon for SMEs. Audit and Innovation Management. Degree of Maturity
in Innovation. Micro. Small and Medium Enterprises (SMES).
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MODELO DE MATURIDAD Y AUDITORIA DE LA GESTION DE LA INNO\{ACION EN MICRO,
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (PyMEs) BRASILENAS

Resumen

Obijetivo del estudio: Analizar el grado de gestién de la innovacion y proponer un modelo de
madurez para las PyMEs brasilefias.

Metodologia/Abordaje: Estudio comparativo de casos de abordaje cuantitativo y cualitativo,
descriptivo y aplicado, para las PyMEs brasilefias; se utilizaron los métodos deductivos e inductivos
y la triangulacion de datos para el analisis y la proposicion del modelo.

La originalidad/Relevancia: Desafio de comprender en profundidad los factores criticos y las
relaciones entre la innovacién, el desempefio y la competitividad de las PyMEs, importantes para su
supervivencia, crecimiento y desarrollo, especialmente en economias emergentes como la brasilefia.

Principales resultados: (i) A pesar de las dificultades précticas de gestion de la innovacion y de la
ausencia de una estrategia formal en algunas PyMEs para incentivar y soportar los procesos
innovadores, estas se relacionan directa e indirectamente con el desempefio y la competitividad de
esas empresas; (ii) El grado de madurez de la innovacion esta influenciado por las caracteristicas de
las PyMEs y sus gestores, y la auditoria y la gestion de la innovacion amplian su capacidad de
supervivencia, crecimiento y desarrollo empresarial.

Contribuciones tedricas/metodolégicas: (i) Tedricas, al colaborar para llenar la brecha antes
mencionada y ampliar el conocimiento sobre el tema en el &mbito de las PyMEs; (ii) Aplicadas, al
proponer un marco especifico para la auditoria y la evaluacion del grado de madurez de la innovacion
en las PyMEs, a partir de referencial validado por la literatura internacional.

Contribuciones sociales/para la gestion: El modelo propuesto trae contribuciones gerenciales por
refinar la praxis de las PyMEs en cuanto a la gestion de la innovacion, ofreciendo a empresas en
situaciones similares una oportunidad de benchmarking competitivo.

Palabras clave: Hexagono de la innovacion para las PyMEs; Auditoria y Gestion de la innovacion;
Grado de madurez en innovacion; Micro, Pequefias y Medianas Empresas (PyMES).
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Introducéo

Davila, Epstein e Shelton (2007) e Porto
(2013) afirmam que o ambiente concorrencial
exige das empresas formas alternativas para se
manterem bem posicionadas no mercado,
lancando novos produtos, processos ou Novos
modelos de negocios, sendo a inovacao, nesta
perspectiva, elemento fundamental de
competitividade empresarial. A relevancia da
inovacdo é ainda ampliada no contexto das
micro, pequenas e médias empresas (SMEs, do
inglés small and medium-sized enterprises)
pois, conforme Ngah e Ibrahim (2009), Binda,
Benavent, Giner e Carda (2014), Lara e
Guimardes (2014), Khalique, Bontis, Shaari e
Isa (2015), Jorddo e Novas (2017), Jordao,
Mafra Pereira, Ziviani e Freire (2017), Mafra
Pereira, Jeunon, Barbosa e Duarte (2018) e
Mafra Pereira (2018), tais empresas precisam
competir mais baseadas em seu conhecimento
e outros ativos intangiveis do que em recursos
tangiveis, constituindo-se em uma importante
forma dessas aproveitarem novas
oportunidades e alcancarem incrementos em
desempenho e vantagens competitivas
sustentaveis.

Autores como Cormican e O'Sullivan
(2004) observaram um claro vinculo entre a
auditoria da inovacdo, o desempenho e a
competitividade empresarial, acentuando a
necessidade e a dificuldade de se mapear areas
e fatores criticos que norteiem o
desenvolvimento de atividades inovativas.
Nada obstante, o desafio de compreender tais
relacionamentos, embora de grande valor para
sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento
das SMEs, ainda esta por ser compreendido em
profundidade, especialmente em economias
emergentes como a brasileira.

Reconhecendo e explorando essa lacuna de
investigacdo, 0 objetivo desta pesquisa foi
analisar o grau de gestdo da inovacéo e propor
modelo de maturidade em gestdo da inovagéo
para SMEs brasileiras. Nesse ensejo, tomou-se
aqui, como objeto de estudo, SMEs
essencialmente de  base  tecnoldgica,
vinculadas ao Programa 'Beta’ de incentivo a
inovacdo do Governo do Estado de Minas

Gerais (Brasil), o qual busca fomentar projetos
de cunho inovativo como meio de minorar o

problema da mortalidade nos pequenos
negocios.
Esta pesquisa oferece significativas

contribuicdes (i) tedricas, ao colaborar para
preencher a lacuna supramencionada e ampliar
0 conhecimento sobre o tema no ambito dos
pequenos negdcios, e (ii) aplicadas, ao propor
um framework especifico para auditoria e
afericdo do grau de maturidade da inovacdo em
SMEs, a partir de referencial ja validado pela
literatura internacional, com destaque para a
proposta de “Auditoria de Inovacao” de Tidd e
Bessant (2015). Adicionalmente, o modelo
proposto neste trabalho traz profundas
contribui¢bes gerenciais por refinar a praxis
das SMEs quanto a gestdo da inovacdo,
oferecendo a empresas e situagfes similares
uma  oportunidade de  benchmarking
competitivo.

Este artigo esta organizado em mais seis
secOes, além desta introducdo. Nas secdes 2 e
3 sdo discutidos os referenciais tedricos que
embasaram o estudo. Na secdo 4 apresentam-
se 0s procedimentos metodoldgicos adotados.
Na secdo 5, os resultados empiricos do estudo
séo apresentados e analisados, e na se¢do 6, sao
discutidos. Finalmente, na secdo 7, sdo feitas
as consideragdes finais & luz dos objetivos

propostos,  seguidas  pelas  referéncias
utilizadas.

Gestdo da  Inovagdo:  Conceitos,
Tipologias e Modelos

A inovacdo se apresenta como

impulsionadora do crescimento econémico,
geracdo de valor e vantagem competitiva para
as empresas (Schumpeter, 1988), via um
processo multiestdgio de transformacgdo de
ideais criativas em novos produtos, servigos,
métodos, tecnologias e modelos
organizacionais (Robbins e Decenzo, 2004,
Zawislak, 2008) e que precisa ser gerenciado
(Tidd, Bessant & Pavitt, 2008; Baregheh,
Rowley & Sambrook, 2009), proporcionando
mudancas evolutivas incrementais, radicais, de
plataformas, disruptivas e com base em novos
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valores (Christensen, 1997; Takahashi e
Takahashi, 2011; Bessant, Stamm & Moeslein,
2011; Terra, 2012; Waengertner, 2018), em
formato fechado ou aberto (Chesbrough,
2012a; 2012b; 2012c), e assumindo diversas
formas (ou dimensdes): inovagao de produto,
de processo, de posicdo e inovagdo de
paradigma (Tidd e Bessant, 2015; Keekey,
Pikkel, Quinn & Walters, 2015; Alvarenga
Neto, 2018).

Além das diferentes definicGes e tipologias
para classificacdo da inovagéo, varios modelos
de gestdo da inovacdo se propdem a nortear sua
aplicacao no universo corporativo.
Considerando uma analise historica recente,
Rothwell (1992) sugere um padrdo de
evolucdo de modelos lineares (com
predominancia da inovacdo tecnoldgica e de
mercado) para modelos interativos
(acrescentando-se a mescla de tecnologia e/ou
mercado, loops de retorno entre as fases e
atividades paralelas e auxiliadas por aliangas e
parcerias, sendo a inovacdo percebida como
um processo continuo integrando uma rede
abrangente  de relacbes e  reagOes
customizadas).

O 'Modelo de Inovacdo Avancada e de Alto
Desempenho’ (Jonash e Sommerlatte, 2001)
defende a evolucdo continua do processo de
inovacdo, sendo uma estratégia de toda a
empresa e ndo limitada aos departamentos de
P&D, integrando elementos organizacionais
com fatores de aprendizagem.

O 'Modelo de Interacbes em Cadeia’
(Caraga, Ferreira & Mendonca, 2006) é
suportado por interfaces e interacGes entre o
conhecimento cientifico e tecnoldgico, o
conhecimento sobre a organizagdo e 0 Seu
funcionamento, e 0 mercado ou a sociedade em
geral. Ja Tidd et al. (2008) defendem uma
estrutura organizacional de apoio ao processo
de inovagdo via quatro fases: i) busca (detectar
sinais no ambiente sobre potenciais
mudancas); 1) selecdo (realizar escolhas de
oportunidades tecnoldgicas e mercadologicas
que estejam alinhadas a estratégia adotada pela
empresa); iii) implementacdo (executar as
escolhas realizadas na fase anterior); e iv)
aprendizagem (experiéncias e conhecimentos a
serem agregados ao negdcio).

No 'Modelo A-F' (De Bes & Kaotler, 2011)
a inovagdo é considerada uma atividade
continua, composta de processos descontinuos.
Neste sentido, a empresa define funcGes
bésicas relacionadas as praticas de inovacao a
individuos  especificos, com  objetivos,
recursos e prazos, mas deixando-os interagir
livremente com o propésito de criar 0s
processos. As fungdes indicadas sdo: i)
ativadores (iniciam o processo); ii) buscadores
(produzem conteudo); iii) criadores (produzem

ideias, conceitos e possibilidades); iv)
desenvolvedores (transformam ideias em
solucdes); v) executores (implementar a

inovacdo na organizacao e no mercado); e vi)
facilitadores (instrumentalizam o processo
como um todo).

Terra (2012) propde o 'Modelo das 10
Dimensdes da Gestdo da Inovacédo', com foco
em uma visao sistémica e integrada, se atendo
a avaliacdo das dimensbes internas da
organizacdo que interagem para criar e reforcar
um ambiente de estimulo a inovagdo. Tais
dimensGes estdo agrupadas em quatro blocos:
i) alinhamento organizacional (estratégias e
objetivos da inovagdo, e  modelo
organizacional e governanca); ii) suporte e
recursos organizacionais (recursos financeiros,
pessoas e gestdo do conhecimento e
infraestrutura tecnoldgica); iii) processo de
inovacdo (geracdo de ideias e processos, e
estruturas para implementagdo) e; iv)

comportamentos e modelo mental
(mensuragdo  de  recompensas, cultura
organizacional e colaboragdo interna e

externa).

Stefanovitz e Nagano (2013) propdem um
'‘Modelo Integrado de Gestdo da Inovacao'
organizado em trés dimensdes: processos,
contexto organizacional e recursos, tendo
como bases estruturais os modelos de Tidd et
al. (2008) e de Quadros (2008). Os autores
definem como etapas do processo de gestdo da
inovacgéo: i) a prospeccgéo; ii) a ideacdo; iii) a
construcdo da estratégia; iv) a mobilizagédo de
recursos; Vv) a implementacdo e; vi) a
avaliacdo, além de indicarem a cultura de
inovacdo, a estrutura, a governanca e 0S
relacionamentos externos como os fatores
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organizacionais (ou 'condi¢bes corporativas')
essenciais para a inovagao.

Waengertner (2018) propde ‘Os 6
Principios da Inovacdo Radical’, apontados
pelo autor como norteadores dos negocios que
visam construir seu proprio futuro (atitude
proativa), ao invés de apenas reagirem ou
correrem atrds do prejuizo quando sdo
ultrapassados pelas mudangas do mercado.
Tais principios sdo assim definidos: i)
Inovagdo e Design Organizacional (estrutura
organizacional flexivel e pouco hierarquizada,
conectada pela lideranca e cultura); ii) Gestao
Agil (velocidade em aprender e corrigir erros,
com foco na simplicidade); iii) O cliente no
centro da equacgéo (escutar o cliente, criando
processos e sistemas capazes de demonstrarem
claramente esta intencdo, além de uma forte
comunicagdo com a equipe); iv) Pense como
um investidor (onde a inovacdo deve ser
gerenciada como um  portfélio de
investimentos de um fundo, no qual as apostas
crescem a medida que os projetos demonstram
evidéncias de sucesso); v) Mate seu proprio
negocio (buscando se antecipar e criar a
solucdo que poderia tirar a empresa do
mercado); e; vi) Trabalhe com parceiros
(estabelecendo relacdo ganha-ganha com
diversos atores do ambiente de negdcios, de
forma a obter a velocidade necessaria para
alcancar o objetivo organizacional de forma
mais eficiente do que se a empresa o buscasse
sozinha).

E, finalmente, Alvarenga Neto (2018)
sugere 0 ‘Modelo de Inovacao Estratégica’,
composto por quatro elementos, 0s quais
devem estar sujeitos a analise, adaptacéo e/ou
modificagdo por parte das empresas: i)
Estratégia (associada a um conjunto de
questdes relevantes, como as fronteiras da
empresa, a anélise de mercados e concorréncia,
0 posicionamento e dindmica, e a organizagao
interna); ii) Execucdo (com destaque para a
criagdo de contextos capacitantes que nutram,
estimulem e facilitem o0s processos de
inovacdo e criagdo do conhecimento
organizacional, tornando a intengéo estratégica
em uma estratégia realizada); iii) Ferramentas
(conjunto de préticas de gestdo que estejam em
sintonia com a estratégia definida e as

habilidades de facilitacdo para a boa execugédo
da estratégia) e; iv) Métricas, Indicadores e
Resultados (possibilitando, na préatica, medir
0s impactos da inovacgao no negocio, refletindo
as fontes de crescimento, através da inovagao
tecnoldgica de produtos, servicos e processo,
ou mesmo de novos modelos de negocios).

Modelos para Avaliagdo do Grau de
Maturidade em Inovacao

Avancando na proposicdo de modelos com
foco na afericdo do grau de maturidade das
organizacdes, Sawhney, Wolcott e Arroniz
(2006) propdem uma estrutura de analise e
diagnostico da inovacdo disposta em quatro
eixos principais: i) ofertas da empresa; ii)
clientes; iii) processos e; iv) pontos de
presenca que levam as ofertas ao mercado. Ao
todo, doze pilares (dimensdes) compdem estes
quatro eixos: i) oferta; ii) plataforma; iii)
solucdes; iv) clientes; v) experiéncia/interacao;
vi) captura de valor; vii) processos; Vviii)
organizacdo; ix) cadeia de fornecimento; x)
presenca/canais; Xi) rede e; xii) marca.

Scherer e Carlomagno (2009)
desenvolveram um modelo para diagnostico do
potencial inovador de uma organizacao,
batizado de “Octdgono da Inovagdo”, com oito
dimensdes: i) estratégia; ii) relacionamentos;
iii) cultura; iv) pessoas; V) estrutura; vi)
processo; vii) funding e; viii) lideranca.

Neste estudo, foi utilizado o modelo
proposto por Tidd e Bessant (2015),
denominado pelos autores como “Auditoria de
Inovagdo”, cuja aplicagdo orienta melhorias no
processo de inovacgao das organizagdes e nas
formas por meio das quais ele é gerenciado. Os
autores propdem o uso de uma ferramenta de
autoavaliacdo a partir de 40 afirmativas,
orientadas em torno de cinco dimensdes: i)
Estratégia; i) Aprendizagem; iii)
Relacionamentos; iv) Processos e; V)
Organizacdo Inovadora, e que devem ser
pontuadas numa escala de 1 a 7 pontos, sento
sete a pontuacdo ideal. Ao término da
apuracdo, deve ser tracado um perfil para cada
uma das dimensdes (Figura 1).
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Figura 1. Auditoria de Inovacéo.

Auditoria de Inovagéo

Estratégia

Organizagéo
Inovadora

A Aprendizagem

Processos

Relacionamentos

Fonte: Adaptado de Tidd e Bessant, 2015, p.611.

Complementando, Tidd e Bessant (2015)
sugerem ainda uma “estrutura para refletir
sobre o desenvolvimento das competéncias
necessarias para a gestdo da inovagdo” (Figura

2), a qual, na pratica, busca definir uma
estrutura para afericdo do grau de maturidade
da inovacdo na organizacdo investigada.

Figura 2. O desenvolvimento das competéncias necessarias para a gestdo da inovagéo.

A

Sistemas eficazes e
atamente desenvohlvidos,
incluindo provisdes para

melhoria e
desenwvohsrimento.

Consciéncia e sistemas
formais apropriados —
mas ainda poderiam ser

melhorados.

Alguma con=sciéncia,
mas respostas
desordenadas e
ocasionais, sistemas
informais.

Inowacio nem
mesmo pensada,
raramente ocorre.

Aconsciéncia da necessidade de mudar

A consciéncia de como mudar

Fonte: Tidd e Bessant, 2015, p.607.

De acordo com os autores, uma organizagao
ndo comeca com competéncias totalmente
desenvolvidas; para organizar e administrar a
inovacdo existe um processo de aprendizagem,
de tentativa e erro, o qual, com o passar do
tempo, determina 0s comportamentos que
funcionam para que possam ser repetidos e
consolidados em um padréo de rotinas.

Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa realizada neste trabalho pode ser
classificada como um estudo comparativo de
casos, de abordagem quantitativa e qualitativa,
descritiva e aplicada (Barros & Lehfeld, 2000;
Cooper & Schindler, 2006). O estudo de caso
é indicado por Yin (1989) para investigar
empiricamente fendémenos contemporaneos
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inseridos no seu contexto de vida real, quando
os limites entre estes fendbmenos e seu contexto
ndo estdo claramente evidentes, sendo
recomendavel o uso de diversas fontes de
evidéncias. A escolha por métodos mistos
permitiu a obtencdo de informagcGes mais
completas sobre o fendbmeno estudado e uma
complementaridade de conhecimentos (Jick,
1979), permitindo maior comparabilidade e, ao
mesmo tempo, uma compreensdao do
significado social do problema de pesquisa em
seu contexto, descrevendo e analisando a
interacdo, a logica e a dindmica entre as
variaveis e o fendbmeno pesquisados (George &
Bennett, 2005; Cooper & Schindler, 2006;
Shahmoradi, Karami & Farzaneh, 2016) — o
que, nesta pesquisa, se relaciona a investigacdo
dos fatores de inovagao a partir da percepcao
de dirigentes de SMEs, consultores e
especialistas. Segundo Cormican e O'Sullivan
(2004), essa abordagem é suficientemente
sensivel para captar a complexidade inerente
ao processo de gestdo e auditoria de inovacao.

As unidades de analise foram definidas
considerando-se trés critérios: i) o porte da
empresa; ii) as caracteristicas inovativas e; iii)
0 acesso aos dados, consistindo em SMEs
participantes do Programa 'Beta’ de apoio a
inovacdo tecnolégica do Estado de Minas
Gerais. Este programa tem como objetivo
financiar propostas e projetos de inovacgdo de
SMEs sediadas nesse Estado, nos temas
referentes ao Agronegécio, Biotecnologia,
Eletroeletronico, Energias Alternativas, Meio
Ambiente, Mineral-Metallrgico, Petréleo e
Géas e Tecnologia da Informagcdo e
Comunicacéo, visando o desenvolvimento de
produtos e/ou processos inovadores, com risco
e conteldo tecnoldgico, e promovendo a
inovacdo e a competitividade das empresas
participantes. O apoio financeiro provém de
uma importante entidade de fomento a
pesquisa vinculada a Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior do
Governo de Minas Gerais. Dentre as 42 SMEs

pertencentes a rede, 29 se dispuseram a
participar da pesquisa (as quais ndo serdo
identificadas neste trabalho, em funcdo de
acordo de confidencialidade assinado), sendo
esta selecdo amostral do tipo ndo probabilistica
ou intencional, de acordo com Cooper e
Schindler (2006).

Como unidades de observacdo, foram
selecionados os dirigentes das SMEs
participantes do Programa 'Beta’, por estarem
envolvidos diretamente com as praticas de
inovacdo em suas empresas, sendo esta selecdo
por tipicidade, dada a capacidade informativa
dos mesmos sobre o objetivo pesquisado,
conforme recomendacdes de Cooper e
Schindler (2006) de priorizar elementos
representativos da populacéo com
conhecimento do problema investigado, sendo
inquiridos, no caso em tela, de maneira formal.
Os perfis dos respondentes estavam em
conformidade com os temas e requisitos
expressos no edital para participacdo no
Programa 'Beta’, variando de profissionais com
formacéo técnica a PhDs.

Dentre as varias fontes de evidéncias
utilizaveis em estudos comparativos de casos
de natureza quantitativa e qualitativa,
priorizou-se, neste estudo, como fonte primaria
de evidéncias, a realizacdo de pesquisa de
levantamento do tipo survey, em linha com
Abdel-Razek e Alsanad (2014), via aplicacéo
de questionario estruturado, concebido
conforme o modelo referencial de “Auditoria
de Inovagdao” de Tidd e Bessant (2015),
composto por 40 afirmativas distribuidas em
torno de cinco dimensbes (Estratégia,
Processos, Organizacdo Inovadora,
Relacionamentos e Aprendizagem). Essa etapa
foi seguida e apoiada pela realizacdo de
entrevistas individuais em profundidade, via
aplicacdo de roteiro semiestruturado com os
respondentes selecionados, ambas
complementadas por observacdo direta (ndo
participante) e pesquisa documental.
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Tabela 1 - Distribuicdo das afirmativas do instrumento de auditoria, por constructo.

Estratégia Processos Organizagao Relacionamentos Aprendizagem
(C1) (C2) (C3) (C4) (C5)
Al A2 A5 A4
A6 A7 A10 A9
All Al2 Al13 Al4 Al15
Al6 Al7 Al18 Al19 A20
A21 A22 A23 A24 A25
A26 A27 A28 A29 A30
A3l A32 A33 A34 A35
A36 A37 A38 A39 A40

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Tidd e Bessant (2015).

Na perspectiva de Tidd e Bessant (2015), a
proposta referencial permite uma auditoria
simples a partir de uma estrutura em dimensdes
e uma lista de afirmativas, possibilitando uma
avaliacdo dos aspectos relacionados a gestao
da inovacdo. Destacam que as afirmativas
propostas ndo sdo absolutas, mas indicam o
equilibrio de fatos e julgamentos subjetivos a
serem considerados na busca de respostas
realistas a pergunta: 'Como a organizacdo
administra a inovacao?'. Neste sentido, as 40
afirmativas foram avaliadas a partir de uma
escala do tipo Likert de sete pontos (Silva &
Costa, 2014), variando entre o grau 1 =
“definitivamente falso” até 7 = “totalmente
verdadeiro”. O questionario estruturado foi
enviado por email a todas as 42 SMEs
integrantes do Programa 'Beta’, tendo sido
obtidos, ao final, 29 questionarios respondidos
por seus representantes, compreendendo quase
70% da populacdo total. Os resultados da
pesquisa quantitativa foram apresentados e
discutidos utilizando-se estatisticas descritivas
(Pinheiro, Cunha, Carvajal & Gomes, 2009).

Para cumprir com os objetivos qualitativos
da pesquisa de identificar os fatores de
inovacao para SMEs, e confronta-los com os
resultados obtidos na pesquisa quantitativa,
priorizou-se como fonte de evidéncias,
seguindo recomendacgbes de Eisenhardt
(1989), a realizacdo de entrevistas individuais
em profundidade (Manzini, 1991), apoiadas
por um roteiro semiestruturado contendo cinco
questdes abertas, que buscavam: i) identificar
e perceber, junto ao publico entrevistado,
como este Vé a inovagao no contexto das SMEs

e como ela acontece; ii) identificar os fatores
determinantes para a promoc¢do da inovacao
em SMEs; iii) levantar sugestbes para
implementacdo e/ou intensificacio de um
ambiente propicio a inovacdo em SMES; iv)
identificar os maiores dificultadores para a
promocdo a inovacdo em SMEs, bem como
formas de reduzir e/ou eliminar o impacto dos
mesmos no ambiente das SMEs e; v) apontar
0s resultados esperados para este segmento de
empresas, a partir de um processo de inovacao
implementado.

Os resultados da pesquisa qualitativa foram
apresentados e discutidos utilizando-se como
método a analise de contetdo, a qual,
conforme Bardin  (2011), auxiliar na
investigacdo do significado e do contelido da
comunicacdo linguistica, bem como na
realizacdo de ligacGes entre a situacdo a ser
analisada e as manifestacdes da superficie do
discurso dos respondentes. Conforme Jordao e
Novas (2013), a analise de contetido se da por
meio de operacBes de desmembramento e
classificacdo semanticas, sintaticas e logicas,
se revelando uma técnica bastante util nesse
tipo de investigacao.

Foram utilizados o método dedutivo e o
indutivo, com predominancia do primeiro na
analise da realidade das empresas, e do
segundo para a proposicdo do modelo de
maturidade e auditoria da gestdo da inovagéo
em SMEs. Visando oferecer elementos para
suportar a proposicdo desse modelo,
possibilitar a triangulacdo de informagdes com
evidéncias coletadas de outras fontes e,
consequentemente, aumentar o grau de
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confiabilidade do estudo, foram realizadas
entrevistas com sete consultores especialistas
em SMEs e que atuam neste segmento no
Brasil, sendo estes selecionados a partir da
acessibilidade. Assim, como forma de
contornar as limitagcbes da pesquisa relativas
ao tamanho da amostra e das caracteristicas e
regionalidade das empresas, realizou-se um
processo de triangulacio ndo somente
comparando dados e informag0es extraidas das
variadas fontes de evidéncia (documentos,
questionarios, entrevistas e observagdo direta)
para confirma-las ou refutd-las (validade
interna), como também se buscou confrontar
0s resultados obtidos com o0s principais
resultados tedricos e empiricos anteriores

(validade externa), visando confirmar,
complementar ou contradizer 0s mesmos e
colaborar para a geracdo de novos

conhecimentos sobre o tema. Por motivo de
parcimdnia, os resultados da triangulacdo ja
foram incorporados ao texto, durante a analise
dos resultados. Finalmente, analisaram-se
ainda informacBes obtidas em conversas
informais (extra-entrevistas), assim como as

Figura 3. Pontuagcdo média da amostra em relagéo
as questdes do constructo “Estratégia”.

A
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Resultados Constructo

“Processos”

guantitativos:

A andlise do constructo “Processos” se
perfaz em torno de 8 afirmativas, cujo
propésito foi identificar o posicionamento das
SMEs em relacdo a como lidam com a
inovacdo no ambito de seus processos de
negocio. A pontuacao média aferida foi de 5,28
pontos. A maior média foi de 5,97 para a

obtidas em contatos posteriores, realizados
com o intuito de complementar as informagdes
e/ou esclarecer as duvidas existentes.

Apresentacdo e Analise dos Resultados

Resultados Constructo

“Estratégia”

guantitativos:

A analise do constructo “Estratégia” se
perfaz em torno de 8 afirmativas, cujo
propésito foi identificar como as SMEs
entrevistadas lidam com a inovacdo e seu
alinhamento a estratégia da organizagdo. A
pontuacdo média aferida foi de 5,58 pontos. A
maior média alcancada foi de 6,31 para a
afirmativa que busca identificar se existe uma
ligacdo clara entre as frentes de inovagao e a
estratégia geral do negbécio. A menor
pontuacdo foi de 5,0 pontos para a afirmativa
cujo propdsito é identificar a existéncia de
processos adequados para avaliar novos
desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado
e determinar o que eles significam para a
estratégia da empresa.

Para 59% das SMEs entrevistadas h4 uma clara
ligagdo entre os projetos de inovagéo realizados e
a estratégia geral do negécio; 55% acreditam que
ha uma ideia clara de como a inovacéo pode ajudar
a empresa a se tornar mais competitiva, e 48%
acreditam existir comprometimento e suporte da
alta gestdo para inovagéao. Por outro lado, cerca de
30% apontaram a necessidade de: i) adocdo de
processos adequados para examinar novos
desenvolvimentos tecnoldgicos ou de mercado e
para determinar o que eles significam para a
estratégia da empresa; ii) busca de um caminho
para experimentar e vislumbrar futuras ameacas e
oportunidades.

afirmativa que busca identificar se existe
flexibilidade suficiente no sistema de
desenvolvimento de produto para permitir que
pequenos projetos "rapidos” acontecam. A
menor pontuacdo foi de 4,72 pontos para a
afirmativa cujo propdésito € identificar a
existéncia de mecanismos eficazes para
gerenciar a mudanca de processo, desde a ideia
até a implementacdo bem-sucedida.
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Figura 4. Pontuacdo media da amostra em relacdo
as questdes do constructo “Processos”.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Resultados  quantitativos:  Constructo

“Organizacao”

A analise do constructo “Organizagao” se
perfaz em torno de 8 afirmativas, cujo
propdsito foi identificar o posicionamento
das SMEs em relacdo a como lidam com a
inovacdo considerando o0s aspectos de

Figura 5. Pontuacdo média da amostra em relacéo as

questdes do constructo “Organizacao”.

Para 41% das SMEs entrevistadas existe
flexibilidade suficiente para o desenvolvimento de
produtos, permitindo que pequenos projetos
"rapidos” acontecam; para 31% sdo realizadas
pesquisas sistematicas de ideias de novos produtos.
Os demais apontam para a existéncia de
mecanismos eficazes com vistas a assegurar que
todos compreendam as necessidades do cliente e
para gerenciar as mudancas de processos.
Entretanto, para apenas 17% ha um sistema claro
para a escolha de projetos de inovacéo, e para 24%
estes projetos geralmente séo realizados no prazo e
dentro do orgamento. Reconhecem a necessidade
de maior gerenciamento no desenvolvimento de
novos produtos e processos, além de mecanismos
gue assegurem o envolvimento prévio de todos os
departamentos neste desenvolvimento.

natureza organizacional. A pontuacdo média
foi de 5,78 pontos. A maior média foi de 6,41
para a afirmativa que diz respeito a questao
do trabalho em equipe. A menor pontuagéo
foi de 4,62 pontos para a afirmativa que se
refere aos sistemas de recompensa e
reconhecimento que apoiam a inovagao.

Para 59% dos respondentes, o trabalho em
equipe em suas respectivas SMEs é bem

A3

5,86
A38 A8
6.4 6,10

A13
5,86

590718

desenvolvido; e para 45%, as pessoas
trabalham bem em conjunto além dos limites
departamentais. Por outro lado, para 38% a
estrutura organizacional contribui em parte
para a rapida tomada de decisdes, e para 34%
ndo esta tdo claro que suas empresas possuam
um clima de apoio para novas ideias na qual
as pessoas ndo precisem deixar a organizagdo
para torna-las realidade. Apenas 7% afirmam
que o0 sistema de recompensa e
reconhecimento em suas SMEs apoia
totalmente a inovagéo; para a maioria (68%),

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Resultados  quantitativos:  Constructo

“Relacionamentos”

A analise do constructo “Relacionamento”
se perfaz em torno de 8 afirmativas, cujo
propésito foi identificar o posicionamento das
SMEs em relagio a como avaliam a
importancia dos relacionamentos no processo

essa postura ndo é bem explicita e clara.

de inovacdo. A pontuagdo média foi de 5,71
pontos. A maior media foi de 6,0 para a
afirmativa que trata do desenvolvimento de
redes de contatos externas com pessoas que
possam contribuir/acrescentar conhecimento
especializado as frentes de trabalho. A menor
pontuacéo foi de 4,79 pontos para a afirmativa
que diz respeito ao desenvolvimento das
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frentes de trabalho proximas do sistema de
ensino local e nacional, de maneira que facilite

Figura 6. Pontuagdo média da amostra em relacdo as

questdes do constructo “Relacionamentos”.

a comunicacdo das necessidades de

habilidades das pessoas.

Para 41% das SMEs entrevistadas 0s
trabalhos sdo realizados proximos de

AS
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""usuarios principais", o que contribui para o
desenvolvimento de novos produtos e
servigos inovadores. Também para 41% ha
a tentativa de desenvolver redes de contatos
externas com pessoas com conhecimento
especializado. Por outro lado, para 38% nédo
existe um forte comprometimento com
treinamento e desenvolvimento de pessoas,
e para 31% falta proximidade com os
clientes para a exploracéo e
desenvolvimento de novos conceitos.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
Resultados  quantitativos:  Constructo
“Aprendizagem”

A andlise do constructo “Aprendizagem” se
perfaz em torno de 8 afirmativas, cujo
proposito foi identificar o posicionamento das
SMEs em relacdo a como tratam da questdo da
aprendizagem no processo de inovacgdo. A

Figura 7. Pontuacdo média da amostra em relacdo as

questdes do constructo “Aprendizagem”.

A5
03

A35

34
A25

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Analise sintese das cinco dimens6es do
modelo de Auditoria de Inovacao

A partir da anélise de cada um dos
constructos do modelo de Auditoria de
Inovacdo (Tidd & Bessant, 2015), depreende-

pontuacdo média foi de 5,56 pontos. A maior
média foi de 6,52 para a afirmativa que trata da
aprendizagem inteirada a partir dos erros. A
menor pontuacdo foi de 4,69 pontos para a
afirmativa que diz respeito ao uso de
mensuracdes para ajudar a identificar onde e
quando é possivel melhorar a gestdo da
inovacéo.

Para quase 70% das SMEs entrevistadas o
processo de aprendizagem acontece via
percep¢do dos erros cometidos; e 38%
acreditam serem bons em aprender com outras
organizacfes. Por outro lado, 41% néo
comparam sistematicamente seus produtos e
processos com os de outras empresas; somente
para 10% ¢é feito o uso de mensuracBes para
ajudar a identificar onde e quando é possivel
melhorar a gestdo da inovagéo.

se que o constructo “Processos” obteve a
menor média (5,28 pontos), seguido dos
constructos “Aprendizagem” (5,56),
“Estratégia” (5,58), “Relacionamento” (5,72)
e, por fim, “Organiza¢dao” (5,78). A média
geral foi de 5,58 pontos.
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Figura 8. Posicionamento da pontuacdo média da amostra em relagdo aos cinco constructos.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Na percepcdo dos respondentes, ainda
existem aspectos a serem implementados ou
aprimorados, como: i) processos adequados
para examinar novos desenvolvimentos
tecnoldgicos ou de mercado; ii) mecanismos
eficazes para assegurar que as necessidades
dos clientes sejam compreendidas; iii) sistema
de recompensa e reconhecimento que apoie a
inovacgéo; iv) tempo para revisar projetos que
favoregcam a melhoria de desempenho, dentre
outros. Cabe salientar que as notas conferidas
aos respectivos constructos ficaram mais
préximas do limite superior de pontuagdo em
razdo das empresas analisadas fazerem parte
Programa 'Beta'’ que, por caracteristicas
elementares, exige que as empresas participes
do programa sejam inovadoras ou que
desenvolvam projetos voltados para inovagéo.

Apresentacdo e analise dos resultados
qualitativos

Na tentativa de se aprofundar na anélise dos
resultados, e tendo como base os resultados
quantitativos anteriormente apresentados e
discutidos junto aos empresarios, foram
realizadas sete entrevistas individuais em
profundidade, de carater qualitativo, junto a
consultores especialistas em SMEs, com o
objetivo explicito de identificar os fatores
criticos de inovacgéo para esse tipo de empresa,
na percepcao deste publico.

Inicialmente, buscou-se perceber, junto a
estes especialistas, como a inovagdo acontece

nas SMEs e como eles veem esta préatica nestas
empresas. As respostas foram quase unanimes
em afirmar que a inovacdo ndo acontece de
forma natural, e apontam o desconhecimento
do tema e a falta de viséo por parte dos gestores
como o problema mais patente. No que diz
respeito a importdncia e aos fatores
predeterminantes para a promogéo da inovagao
em SMEs, as respostas foram diversificadas: i)
desenvolvimento da cultura; ii) adocdo de
processos que estimulem a pratica de
inovacdo; iii) investimentos na capacitacdo e
conscientizacdo dos gestores e equipes de
trabalho; iv) aderéncia de novas tecnologias; v)
relacdo com o faturamento da empresa; Vi)
percepcdo da concorréncia; vii) mudanga no
modelo de negdcios. Para o0s consultores
entrevistados, as SMEs buscam a inovagao
primordialmente como meio para
sobreviverem no mercado, e nd como
oportunidade para seu desenvolvimento.

Na sequéncia, 0s entrevistados sugeriram
que, para implantar um ambiente de inovagao
em uma SME, sdo necessarios: i) a
conscientizacdo e iniciativa dos gestores; ii)
mudanca cultural da organizacdo; iii) incentivo
para a inovagdo; iv) capacitacdo dos
empreendedores; V) atencdo as novas
tecnologias, processos e produtos; vi) adocao
de ferramentas de gestdo e informagdes sobre
novos modelos de negdcio, e; vii) politicas
publicas de incentivo &  inovacgdo
especialmente nas universidades.
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Questionados acerca de quais seriam 0s
maiores dificultadores para a promocdo da
inovacdo em SMEs, as respostas foram: i) falta
de incentivo e percepcdo dos gestores sobre a
importancia da inovacéo; ii) falta de interesse
e capacitacdo; iii) estrutura de negdcio
engessada impedindo a boa comunicagdo e
difusdo da cultura inovadora; iv) falta de
abertura e resisténcia a mudangas; v) caréncia
de recursos financeiros; vi) falta de visdo e
gestdo estratégica, informacao e aderéncia a
novas tecnologias; vii) auséncia de incentivos
publicos e ambientes propicios para o
desenvolvimento  da  inovacdo;  viii)
conservadorismo e; ix) 0 custo da inovacao.
Como forma de reduzir e/ou eliminar o
impacto desses fatores no ambiente das SMEs,
o0s entrevistados foram unanimes em apontar
para a necessidade de conscientizacdo dos
empreendedores.  Citaram  também a
necessidade de wuma boa estrutura de
governanca, a implementacdo de uma cultura
empresarial e visdo inovadoras e, por fim, a
participacdo e 0 engajamento de entidades
como associagdes comerciais/empresariais no
processo de capacitacdo do empresariado
local.

Por ultimo, os consultores especialistas
entrevistados foram indagados sobre quais
seriam os resultados esperados, a partir de um
processo de inovacao, nas SMEs. As respostas
foram  diversas, e perpassam pela
transformacg&o da cultura em um ambiente de
inovagdo, conscientizagdo do empresario,
maior percep¢do do negdcio, reducdo da taxa
de mortalidade, melhora dos processos
internos e aumento dos controles. Parte das
respostas confluiu para a melhora dos
resultados financeiros da empresa, seja por
meio de reducdo de custos ou incremento de
faturamento.

Com base nas respostas apuradas na
pesquisa qualitativa, é possivel inferir que, na
percepcdo dos consultores e especialistas, a
inovacdo nao acontece de forma natural nas
SMEs, sendo um dos principais problemas
apontados a falta de consciéncia e
conhecimento por parte dos empreendedores
sobre 0 tema, 0 que pode ser resolvido com o
desenvolvimento de uma cultura e adogéo de

processos que estimulem a préatica de inovacao,
além de investimentos na capacitacdo e
conscientizacdo dos gestores e equipes de
trabalhno. Como resultados esperados, 0s
entrevistados ressaltaram a melhoria financeira
dos negocios, seja oriunda de possiveis
reducdes de custo com processos inovadores,
ou via majoracao do faturamento.

Fatores de inovagdo para SMEs face aos
resultados da Auditoria de Inovacéo

Em relacdo aos fatores apontados pelos
consultores e especialistas em SMEs para a
promoc¢do da inovacdo no ambiente destas
empresas, a “conscientizac¢do dos
empreendedores” € explorada no constructo
“Estratégia” do modelo de auditoria utilizado,
tratado nas questes que versam sobre se “as
pessoas tém uma ideia clara de como a
inovagdo pode ajudar a competir” € se “ha
comprometimento e suporte da alta gestdo para
inovagao”.

No tocante ao “investimento em
capacitacdo dos profissionais, em especial 0s
da linha de comando”, o modelo de auditoria
retrata  este  aspecto no  constructo
“Aprendizagem”, quando busca avaliar se “ha
um forte comprometimento com treinamento e
desenvolvimento de pessoas”. Ainda que nédo
houvesse sido explicitamente enunciada na
questdo, a participacdo dos membros da alta
gestdo no processo de aprendizagem ndo € algo
excludente de apreciacdo, visto que os autores
usam a expressdo “pessoas” de maneira a
generalizar os envolvidos.

Quanto ao aspecto concernente a “adesdo a
novas tecnologias, ferramentas e praticas de
inovacdo”, os autores Tidd e Bessant (2015)
buscam retratad-lo no ambito da “Estratégia”,
na afirmativa que avalia se a organizagdo
possui processos adequados para examinar
novos desenvolvimentos tecnoldgicos ou de
mercado e determinar o que eles significam
para a estratégia do negdécio, voltado para o
desenvolvimento da inovacao.

No que se refere a “adogdo de uma cultura
organizacional orientada para inovagdo” e
“criacdo de um ambiente propicio para difusao
de uma cultura inovadora”, o modelo de
Auditoria de Inovagéo trata destas questfes no
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ambito da dimensdao “Organizacdo”, quando
busca investigar se estrutura da organizacdo
ndo reprime a inovagdo, mas, ao contrario,
favorece sua ocorréncia, e ainda, quando argui
se 0 sistema de recompensa e reconhecimento
apoia a inovacgao.

Com relagdo ao topico em que o0s
consultores  entrevistados  apontam a
necessidade de “incentivo a inovagéo por meio
de estimulos e politicas publicas” como fator
de desenvolvimento da inovagdo nas SMEs,
ndo ha no modelo assercao que visa avaliar este
aspecto, restringindo-se a avaliar questfes na
perspectiva dos elementos de caréater interno a
organizacgéo. Nesse sentido, ndo se faz presente
no modelo proposto por Tidd e Bessant (2015)
questdes que buscam identificar a influéncia de
acbes  exOgenas no  estimulo ao
desenvolvimento da inovagao na organizagao.

Discussao Dos Resultados

Apo0s a andlise comparativa entre as SMEs
pesquisadas foram realizadas algumas analises
adicionais, considerando 0s pressupostos e 0s
resultados empiricos anteriores que nortearam
a investigagdo. A partir das informacdes
coletadas nas entrevistas formais com o0s
dirigentes das SMEs pesquisadas e 0s
consultores especialistas, complementada por
conversas informais, analise documental e
observacao direta (ndo participante), buscou-se
aprofundar a discusséo dos resultados em linha
com o objetivo da pesquisa, confrontando os
fatores de inovacdo para SMEs apontados
pelos consultores especialistas com 0s
resultados quantitativos apurados a partir da
“Auditoria de Inovacdo” nas empresas do
Programa 'Beta’ de incentivo a inovagdo do
Governo de Minas Gerais. Nesse sentido, foi
possivel perceber que varios dos fatores

apontados pelos respondentes séo
contemplados  pelo modelo referencial
utilizado.

Entretanto, o fator 'estimulos e incentivos
provenientes de politicas publicas', destacado
como essencial para o desenvolvimento da
inovacdo no ambiente das SMEs pelos
consultores especialistas, ndo é contemplado
no modelo de auditoria original. Ou seja,
questdes relacionadas a influéncias advindas
do contexto externo (de fora da organizagao) e
que geram impacto no desenvolvimento da
inovacado, especialmente quando consideradas
as caracteristicas das SMEs no Brasil, ndo séo
identificadas pelo modelo original de Tidd e
Bessant (2015). Dessa forma, o objetivo de
confrontar os resultados quantitativos
representativos da realidade das SMEs quanto
a gestdo da inovacdo visando refinar a
modelagem proposta junto a consultores e
especialistas neste segmento de empresas, foi
alcancado, e se justificou como um dos pontos
inovadores do trabalho, fornecendo subsidios
para o desenvolvimento de um novo modelo
adaptado a realidade deste perfil de empresas.

Desse modo, um modelo que pretenda
avaliar a maturidade da inovacdo no contexto
das SMEs, via auditoria da gestdo da inovacéo,
deveria possuir uma dimensdo que buscasse
avaliar o impacto das politicas publicas no
desenvolvimento da inovagdo neste tipo de
organizacdo. Nesta perspectiva, é apresentado
a seguir um modelo adaptado do arquétipo
proposto por Tidd e Bessant (2015), no qual se
propde a inclusdo de uma nova dimenséo,
doravante denominada “Estimulos”, que
buscaria contemplar a analise da inovagdo na
perspectiva dos estimulos e incentivos
provenientes de politicas publicas. Assim, a
avaliacdo para mensuracdo dos aspectos
adstritos a gestdo da inovagdo seria composta
por quarenta e oito afirmativas, distribuidas em
torno de seis pilares ou dimensbes
(constructos): (C1) Estratégia, (C2) Processos,
(C3) Organizacéo Inovadora, (C4)
Relacionamentos, (C5) Aprendizagem e (C6)
Estimulos (Tabela 3).
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Tabela 3 - Distribuicéo das afirmativas dos constructos do modelo proposto

Estratégia Processos Organizagcdo Relacionamentos Aprendizagem Estimulos
(C1) (C2) (C3) (c4) (C5) (Cs6)
Al A2 A3 A4 A5 A41
A6 A7 A8 A9 A10 A42
All Al2 A13 Al4 A15 A43
Al6 Al7 A18 A19 A20 Ad4
A21 A22 A23 A24 A25 A45
A26 A27 A28 A29 A30 A46
A31 A32 A33 A34 A35 A47
A36 A37 A38 A39 A40 A48

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Tidd e Bessant (2015).

A analise do constructo “Estimulos” se daria que diz respeito as politicas publicas como meio
em torno de 8 afirmativas (A4l a A48), cujo de incentivo e influéncia no desenvolvimento da
proposito seria identificar o posicionamento no inovacgdo no ambiente das SMEs.

Tabela 4 - Proposi¢do das afirmativas do constructo “Estimulos”

DIMENSAO

AFIRMATIVA (A)
(CONSTRUCTO)

(A41) Estamos a par de programas e politicas publicas de incentivo a inovagéao.

(A42) Buscamos incentivos e estimulos advindos das politicas publicas voltadas para o
desenvolvimento da inovagéo.

(A43) Buscamos atender aos critérios de participagdo exigidos pelos programas de incentivos
oferecidos pelo governo.

(A44) Os programas de incentivo interferem diretamente na maneira como desenvolvemos a
inovacao.

A(45) Fazemos uso adequado dos incentivos provenientes dos programas e politicas publicas
com foco no desenvolvimento da inovagéo.

Estimulos

A(46) Temos consciéncia da importancia do uso apropriado dos recursos provenientes dos
programas de incentivo.

(A47) Sabemos gerenciar apropriadamente emprego dos recursos de maneira a desenvolver a
inovacéao.

(A48) Mensuramos o impacto dos recursos no processo de implementagdo e desenvolvimento
da inovacéo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

A avaliacdo proposta seria realizada em tracado um perfil para cada uma das dimensdes
torno das 48 questbes, também pontuadas (Figura 9), constituindo um ‘Hexagono da
numa escala de 1 a 7 pontos, sendo 7 a Inovagdo’.
pontuacdo ideal. Ao término da apuragao, seria

Figura 9. Hexagono da Inovacéo para SMEs

Auditoria da Inovagéo Estratégia — rontuagioldesl
(C1)
7
Estimulos Processos
(Co6) (C2)
Aprendizagem Organizacao
(CH) (C3)

Relacionamentos
(C4)
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).
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Para classificacdo do grau de maturidade
seria realizado o cOomputo dos resultados
apurados no processo de auditoria e, por
conseguinte, feito o posicionamento da
amostra em um diagrama parametrizado, ora

denominado “Posicionamento da Maturidade
em Inovacgédo para SMES”, visando confrontar
dois elementos fundamentais: i) a “consciéncia
da necessidade de inovar” e; ii) a “consciéncia
de como inovar” (Figura 10).

Figura 10. Posicionamento da Maturidade em Inovagdo para SMEs

Inowagio consistente e
gerenciada de forma
adequada

Inowvacéo consistente e
gerenciada de forma
relativamente adequada

Inowacgio pouco
consistente e sem

gerenciamento adeguado

Consciéncia da necessidade de inovar

Inovacio impensada ou
raramente existente

Consciéncia de como inovar

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Na sequencia da analise e considerando a
intersecdo  destes dois elementos, o0
posicionamento seria realizado a partir da
afericdo da pontuagcdo média aritmética para o
conjunto dos seis constructos avaliados. A
partir de entdo seria feita a classificacdo quanto
a maturidade da inovagdo, respeitando o
seguinte critério de enquadramento:

Pontuacdo média entre 1 e 3,99 pontos:
classificacdo quanto ao grau de maturidade do tipo
“inovacdo impensada ou raramente existente”;
Pontuacdo média entre 4 e 4,99 pontos:
classificacdo quanto ao grau de maturidade do tipo
“inovacdo  pouco  consistente e sem
gerenciamento adequado”;

Pontuacdo média entre 5 e 599 pontos:
classificacdo quanto ao grau de maturidade do tipo
“Inovacdo consistente e gerenciada de forma
relativamente adequada”;

Pontuacdo média entre 6 e 7 pontos: classificacdo
guanto ao grau de maturidade do tipo “Inovagio
consistente e gerenciada de forma adequada”.

Resumindo, a apuragdo do grau de
maturidade em inovagdo em SMEs consistiria
de duas etapas: i) aplicacdo do instrumento de
auditoria de inovacdo para SMEs (‘Hexagono

da Inovagao para SMEs”) considerando as seis
dimensGes propostas; ii) enquadramento aos
critérios de classificacdo conforme diagrama
de consciéncia inovadora proposto
(‘Posicionamento da Maturidade em Inovagao
para SMEs’).

Dessa forma, os resultados se alinham as
observacdes de Cormican e O'Sullivan (2004),
que perceberam uma relagdo efetiva entre a
auditoria da inovagdo, o desempenho e a
competitividade empresarial, mas vao além
destes, pois 0 modelo ora apresentado oferece
um meio de mapear as areas e os fatores
criticos que norteiem o desenvolvimento de
atividades inovativas, colaborando ndo
somente para a sobrevivéncia, mas também
para 0 crescimento e o desenvolvimento das
SMEs, especialmente em  economias
emergentes. Nesse sentido, tendo como base 0
conjunto dos resultados a luz das teorias de
gestdo e inovacao, percebe-se que, a despeito
das dificuldades de gestdo da inovagdo e da
auséncia de uma estratégia formal, em algumas
SMEs, para incentivar e suportar 0sS Seus
processos inovativos, muitas empresas ja
realizam, em maior ou menor grau, atividades
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inovativas, obtendo beneficios
organizacionais, financeiros e mercadoldgicos
das mesmas. Os resultados também indicam
que essas praticas se relacionam, direta e
indiretamente, com o0s resultados dessas
empresas, sendo que o grau de maturidade da
inovacdo é influenciado pelas caracteristicas
das SMEs e de seus gestores. Ja a auditoria e
gestdo da inovacdo sdo fatores percebidos
pelos empresarios e consultores especialistas
como instrumentos que, se bem usados,
ampliam a capacidade de sobrevivéncia,
crescimento e desenvolvimento empresarial
das mesmas.

O modelo ‘Hexagono da Inovagdo para
SEMs’ ajuda também a identificar, mensurar e
avaliar 0s aspectos inovativos em suas
diferentes dimensoes, oferecendo a esse tipo de
empresa a possibilidade de usar seu
conhecimento e outros ativos intangiveis como
base de competitividade e diferenciacdo no
mercado, corroborando e complementando os
achados de Ngah e Ibrahim (2009), Binda et al.
(2014), Lara e Guimaraes (2014), Khalique et
al. (2015), Jord&o e Novas (2017), Jord&o et al.
(2017), Mafra Pereira et al. (2018) e Mafra
Pereira (2018), constituindo-se em uma
importante ferramenta para que as SMEs
possam aproveitar novas oportunidades de
negacios, obtendo incrementos  em
desempenho e  valor  organizacional.
Adicionalmente, os resultados da pesquisa,
além de ampliar o conhecimento sobre o tema
no ambito dos pequenos negdcios, oferecem
contribuigdes para as atividades gerenciais por
refinar a praxis das SMEs quanto a gestdo da
inovacdo, oferecendo a empresas e situagdes
similares uma oportunidade de benchmarking
competitivo.

Considerac0es Finais

O objetivo desta pesquisa foi analisar o grau
de gestdo da inovacdo e propor modelo de
maturidade em gestdo da inovagdo para SMEs
brasileiras. Nesse ensejo, tomou-se aqui, cComo
objeto de estudo, SMEs essencialmente de
base tecnoldgica, vinculadas ao Programa
'Beta’ de incentivo a inovacdo do Governo do
Estado de Minas Gerais (Brasil).

O presente estudo trouxe a tona o debate
acerca da importancia da avaliacdo e
classificacdo da maturidade em inovacao, cujo
propdsito é possibilitar que as organizagdes se
situem em relacdo a posicdo em que se
encontram para, a partir de entdo, evoluirem,
proporcionando a manutengdo e/ou o0
desenvolvimento continuo frente ao mercado
concorrencial, mais ainda quando se trata das
SMEs. O ponto de partida da presente
investigacdo se deu a partir da aplicagdo do
modelo de Auditoria de Inovacdo de Tidd e
Bessant (2015) como referéncia para
identificar a realidade das SMEs mineiras de
base tecnoldgica no tocante a efetiva aplicacao
da gestdo da inovacdo em seus negécios. Apos,
os resultados foram refinados com base nos
fatores de inovagéo apontados por consultores
e especialistas neste segmento de empresas,
sendo possivel identificar que o modelo
originalmente elegido para o estudo se mostrou
fechado e insuficiente quando observadas
questdes relativas a fatores exogenos que
influenciam a inovacao. Estimulos
provenientes de politicas publicas para
fomento a inovacdo nas SMEs figuraram como
fator essencial, e forneceram base para
composicdo e propositura de um modelo
adaptado (‘Hexagono da Inovagdo para
SMEs’), agregando-se uma nova dimens&o,
alcunhada “Estimulos”, junto as demais
propostas originalmente no modelo de Tidd e
Bessant (2015).

Outro aspecto passivel de discussdo diz
respeito a terminologia utilizada por Tidd e
Bessant (2015) para o modelo original como
sendo um “modelo de auditoria”. Entretanto,
um processo de auditoria, de maneira estrita,
requer meios que garantam mais do que apenas
a percepcdo dos envolvidos no processo. Um
processo de auditoria requer o uso de técnicas
conduzidas em conjunto a fim de garantir o
exame minucioso e sistematico das atividades
desempenhadas pela empresa e, sobretudo,
assegurar objetividade na coleta, além da
imparcialidade na avaliacdo e comunicacgéo de
informacdes sobre a atividade ou processo
examinado. Diante disso, o termo “Auditoria
de Inovag@o” instituido por Tidd e Bessant
(2015) deve ser considerado  mais
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objetivamente como uma “Autopercep¢do da
Inovag¢do”, visto que se trata de um
levantamento realizado através da aplicacdo de
um questionario fechado, e ndo de um conjunto
de técnicas conforme requerido num processo
de auditoria. Cabe destacar que os préprios
autores, em alguns momentos, denominam o
modelo como uma “ferramenta simples de
autoavalia¢@o”, cujo propoésito é descrever o
padrdo de comportamento de como a
organizacdo lida com a questdo da inovagéo,
sendo mais pertinente para 0 caso em questao,
visto que o produto final do processo de
aplicacdo do modelo revela mais aspectos
percebidos pelos respondentes do que a
apuracdo propriamente dita de um processo de
auditoria de fato.

Um terceiro ponto de destaque neste
trabalho é que, muito embora a amostra tenha
se limitado a 29 empresas, 0s resultados
refletem bem a caracteristica de inovagdo do
grupo (que totalizava 42 SMES), cujas
caracteristicas sdo, por forca do Programa
'‘Beta’ de apoio a inovagdo tecnoldgica em
SMEs do Governo de Minas Gerais, empresas
que ja possuem base inovadora, conforme
expresso em edital préprio do programa.

Portanto, o presente trabalho cumpriu com
0s objetivos propostos, se mostrando inovador
em sua esséncia e resultados apresentados, e
confirmando as contribui¢bes teoricas e
praticas apontadas quando da sua formulagéo,
concretizadas na propositura de um modelo
que abrange os aspectos relacionados aos
fatores de inovacdo que sdo proprios dos
pequenos negocios.

Vale ressaltar que as SMEs sdo um
segmento sensivel para a economia brasileira,
uma vez que geram parte consideravel da
riqueza produzida e garantem a geracdo de
emprego e renda para a maioria dos
trabalhadores brasileiros, devendo, portanto,
ser analisadas conforme suas especificidades,
a fim de garantir o méximo de proveito das

ferramentas de gestdo que lhes assegurem
evolucdo e perenidade.

No que concerne as limitacdes deste estudo,
ressalta-se que, dentre as 42 empresas
participantes do Programa 'Beta’, 29
retornaram aos questiondrios  enviados,
limitando, portanto, o volume de material a ser
trabalnado no ambito da pesquisa, e
impossibilitando que a anélise do processo de
auditoria  refletisse todo o bloco de
participantes e ndo apenas parte dele. Outra
limitagdo reside no fato de que o modelo
proposto, em razdo da amostra limitada, ndo ter
sido validado por meio de testes estatisticos
avancados (apesar do modelo de Tidd e
Bessant ser validado no ambito dos trabalhos
sobre auditoria de inovacao).

Para futuras pesquisas, sugere-se que O
novo modelo proposto (‘Hexagono da
Inovagdo para SMEs’) passe por uma
validacdo e que sejam realizados outros
estudos que, porventura, possam acrescentar
novas investigacdes sobre a gestdo da inovagédo
e 0 grau de maturidade em inovacdo no
ambiente das SMEs. Recomenda-se também a
realizacdo de novas pesquisas que aprofundem
as teorias apresentadas pelos seis constructos
sugeridos neste trabalho. Entende-se, por
exemplo, que as fontes de inovacédo, expressas
no constructo 'Estimulos’, carecam de mais
investigacoes, especialmente quando
relacionadas ao contexto das SMEs. Sugere-se
ainda que o modelo proposto seja replicado em
SMEs com caracteristicas distintas as das
avaliadas, a fim de se comparar os resultados
obtidos com os da amostra pesquisada, e
avaliar se as pontuacdes médias se assemelham
(ou ndo) as encontradas no presente trabalho,
bem como se o contexto de inovacgao influencia
nos resultados.

Por fim, espera-se que a tematica em questdo
seja fomentada por novas investigacbes que
estimulem o conhecimento sobre o assunto e
promovam aplicacbes praticas para 0
desenvolvimento das SMEs no Brasil.
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