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RESUMO

O objetivo principal do estudo é avaliar o grau de inovacdo das empresas de base tecnoldgica,
a partir do modelo Radar de Inovagédo proposto por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), que
se baseia em doze dimensdes de inovacdo. O presente estudo reconhece a importancia da
inovacdo como diferencial estratégico e como condicionante para o sucesso dos negdcios e a
longevidade no mercado competitivo. No estudo é apresentada uma perspectiva histérica da
inovacéo, sdo apresentadas as diversas defini¢cdes do termo, incluindo a viséo holistica na qual
este estudo € baseado. Apresenta-se as principais metodologias utilizadas para mensurar a
inovacdo dentro das organizacdes, dando énfase ao Radar de Inovacdo. E apresentada uma
evolucéo histérica da incubacao no Brasil e no mundo e os principais conceitos e definicdes
relacionados ao tema, dada a sua interferéncia decisiva no ambiente de criacdo de
empreendimentos inovadores. A pesquisa tem como objetos de estudo as incubadoras de
empresa de base tecnoldgica e as empresas nela incubadas. Ao final, € possivel avaliar que as
empresas inovam principalmente nas dimensdes clientes e presenca, e que as dimensdes
processos e cadeia de fornecimento estdo sendo pouco exploradas. Além disso, realizou-se um
estudo comparativo por tempo de incubacdo e entre as incubadoras pesquisadas. Como
produto final do estudo, criou-se uma ferramenta eletronica de mensuragdo do grau de
inovacdo das empresas, que avalia a evolucdo das empresas incubadas no que diz respeito a
inovacéo.

Palavras-chave: Inovacdo. Radar de Inovagdo. Dimensfes de inovagdo. Incubagdo. Empresas
de Base Tecnologica.



ABSTRACT

The main objective of the study is to evaluate the innovation degree in technology-based
companies, based on the Innovation Radar, proposed by Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006),
which is based in twelve dimensions of innovation. This study recognizes the importance of
innovation as a strategic differentiator and as a condition for business success and longevity in
the competitive market. The study presents a historical perspective of innovation, and various
definitions of the term innovation, including the holistic view in which this study is based. It
presents the main methodologies used to measure innovation in organizations, emphasizing
the Innovation Radar. It is presented a historical evolution of incubation in Brazil and in the
world and the main concepts and definitions related to the topic, due to its decisive
interference in the environment to create innovative enterprises. The study objects of the
research are the technology-based incubators and the companies incubated in them. At the
end, it is possible to evaluate that the companies innovate mainly in the dimensions clients
and presence, and the dimensions processes and supply chain are being under-exploited. In
addition, a comparative study was performed by incubation time and among the incubators
surveyed. As the final product of the study, an electronic tool was created to measure the
degree of innovation in companies, which evaluates the evolution related to innovation in
incubated companies.

Key-words: Innovation. Innovation Radar. Dimensions of Innovation. Incubation.
Technology-based companies.
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1 INTRODUCAO

O principal vetor de desenvolvimento econdbmico das nagdes € a inovacdo. Segundo
Garcia (2008), a inovacéo representa uma das principais formas de manter e ganhar vantagem
competitiva nas organiza¢des e em nenhum outro momento da histdria tantos esforcos
voltaram-se para estratégias centradas em sua busca. Nessa mesma linha, Porter (1996) diz
que criar um fator diferenciador que se mantenha ao longo do tempo é a Unica maneira pela
qual uma empresa pode obter melhores resultados do que o0s seus concorrentes.

Apesar de ser um tema abordado por diversos estudiosos, ainda existem divergéncias
guanto a definicdo do termo inovacgdo. Alguns autores possuem uma Visdo restrita, orientada
apenas para a inovacao em produtos e processos, enquanto outros defendem uma viséo global,
em que a inovacdo pode ocorrer em diversas dimensdes do negdcio. Este estudo é pautado na
visdo holistica da inovacao.

Uma pesquisa da Deloitte (2016) mostra que as PMEs (Pequenas e Médias Empresas)
gue mais crescem no Brasil tém a inovacdo como imperativo estratégico, 0 que as mantém
competitivas frente aos atuais desafios econémicos do pais. O estudo mostra que 78% destas
empresas acreditam que manter constantes inovaces nos produtos e servicos oferecidos é
fundamental para garantir o sucesso dos negécios até 2020.

Para Fleck (2003), a capacidade de sobrevivéncia do negocio esta condicionada a uma
busca minuciosa por inovacdo nas solucbes ofertadas e nas respostas aos desafios impostos
pelo mercado. Pereira et al. (2009) afirmam que as causas do sucesso das organizacfes estdo
intimamente ligadas a competéncia de inovar no processo de gestdo e no uso de novas
tecnologias. Ao inovar as empresas conseguem uma vantagem competitiva em relacdo aos
seus concorrentes, ampliando suas possibilidades de longevidade e sucesso dos negocios.
Porter (1980) afirma que estratégias voltadas para a inovacdo permitem a percepcao de
oportunidades que antes ndo eram vistas por nenhum outro concorrente.

Nicolsky (2008) diz ainda que introduzir inovagdes nas organizag0es as tornam mais
competitivas, ampliam sua participacdo no mercado e permitem também que as empresas
possam competir a nivel internacional. Essas informacGes sdo corroboradas pelo resultado da

Pesquisa de Inovacdo Tecnologica - PINTEC (2008), a qual mostra que 88,3% das empresas



que adotaram préaticas inovadoras apresentaram ao menos um impacto positivo decorrente
destas préticas, como: maior participagdo da empresa no mercado, melhoria da capacidade
produtiva ou melhoria na qualidade dos produtos e servicos.

Entretanto, segundo Sacramento e Teixeira (2014), apesar dos beneficios
comprovados que a inovagdo proporciona as empresas, inovar ndo é uma tarefa simples.
Muitos empreendedores possuem ideias potencialmente inovadoras, porém ndo conseguem
coloca-las em prética. Outros tém uma visdo miope da inovacao e tendem a considerar que ela
ocorre somente a partir de novos produtos, limitando a competéncia inovativa da empresa e
dificultando a alavancagem dos negocios.

A pesquisa PINTEC (2008) aponta que ao menos 49,8% das empresas encontram
obstaculos ao tentar adotar praticas inovadoras. Os principais entraves estdo associados a
questdes como: altos custos, riscos econdmicos excessivos e falta de fontes de financiamento.

Silva, Sousa e Freitas (2012) reafirmam as mesmas dificuldades de origem econdmica
apontadas pela pesquisa PINTEC e acrescentam outras dificuldades que influenciam na
decisdo sobre adotar ou ndo praticas inovadoras, a saber: i) dificuldades de origem
mercadologica: barreiras de normas ou legislacdo; falta de sensibilidade dos clientes a novos
produtos; mercado dominado por empresas ja estabelecidas; incerteza da existéncia de
demanda por novos produtos inovadores; ii) dificuldades de origem interna: rigidez na
organizacdo da empresa; falta de pessoal qualificado; falta de conhecimento sobre a
tecnologia e o mercado; dificuldades em formar acordos de cooperacao.

Surge assim, o problema central que orienta este estudo: as dificuldades que as
empresas encontram para adotar praticas de inovacdo. Além da abordagem teérica, o estudo
motiva-se pela relacdo proxima da autora com diversas micro e pequenas empresas em fase
inicial, devido a sua atuacdo no SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas). Percebeu-se que as empresas possuem dificuldades para inovar, inclusive as
empresas de base tecnoldgica, que pelo tipo de produtos e servicos deduz-se que seriam
inovadoras.

Superar estas dificuldades a fim de se criar um ambiente propicio a inovagdo, demanda
um conjunto de fatores internos a organizacdo, segundo Barbiere e Alvares (2003). Para
Mendel (2004), os principais fatores séo: ambiente fisico adequado, comunicagdo interna
facilitada e eficiente, estrutura organizacional flexivel, estimulo ao trabalho em equipe,

disponibilidade de recursos, aprendizagem organizacional que dissemine conhecimentos,
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capacitacdo constante dos colaboradores e autonomia para participacdo dos colaboradores.
Barafiano (2005) afirma que a implementacdo de préaticas inovadoras em uma organizagdo
estd intimamente relacionada a existéncia de um ambiente interno favoravel ao surgimento de
ideias criativas e a geracdo e acumulacdo de conhecimento.

Assim, com o foco de interferir de maneira decisiva no ambiente de criagdo de
empreendimentos inovadores levando em conta os fatores que influenciam positivamente esse
ambiente, foram criadas as incubadoras de empresas. As incubadoras auxiliam as empresas no
inicio de sua formacéo para que elas se tornem empresas viaveis e aptas para se estabelecerem
no mercado. Segundo Dornellas (2002), trata-se de ambientes flexiveis e encorajadores onde
sdo oferecidas facilidades para o surgimento e crescimento de novos empreendimentos,
mediante um regime de negdcios, servigos, suporte técnico e orientacdo pratica e profissional.

Um estudo realizado por Dee et al. (2011) mostra quem as empresas incubadas
apresentam maior crescimento do que as empresas que ndo passam por um processo de
incubacédo, principalmente devido aos seguintes fatores: desenvolvimento de credibilidade;
maior facilidade de aprendizado; agilidade na resolucdo de problemas; e acesso a rede de
relacionamentos.

Segundo a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores - ANPROTEC (2016), cerca de 2/3 do saldo de empregos dos ultimos anos foi
gerado por pequenas empresas de rapido crescimento, que receberam aporte de conhecimento
e capital por meio de programas de incubacédo e capitalistas de risco. Além disso, 0 mesmo
estudo mostra que 80% das empresas graduadas permanecem atuando na mesma cidade onde
foram incubadas, gerando emprego e auxiliando na dindmica local. Esses dados comprovam a
contribuicéo direta das incubadoras de empresas no desenvolvimento econémico local.

Existem na literatura diversas metodologias utilizadas para mensurar a inovagédo
dentro das organizag6es. Entre elas, 0 modelo Radar de Inovacgédo se destaca por ser amplo,
atual e pautado na viséo abrangente da inovacao, sendo assim escolhido como ferramenta de
aplicacdo nesse estudo. O Radar relaciona doze dimensGes pelas quais uma empresa pode
procurar oportunidades para inovar, permitindo a criagdo de uma abordagem inovadora que a
diferencie de seus concorrentes e gere vantagem competitiva e resultados superiores a longo
prazo.

Com isso, 0 objetivo geral do estudo é avaliar o grau de inovacdo das empresas de

base tecnoldgica incubadas, a partir do modelo Radar de Inovacdo de Sawhney, Wolcott e
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Arroniz (2006). Segundo os autores, quando uma empresa identifica uma dimensdo de
inovacdo que estava negligenciada, pode ocorrer uma mudanca na forma como ela compete
com seus concorrentes, deixando-os em desvantagem. Isso ocorre pois cada dimensao requer
um conjunto de habilidades que ndo podem ser adquiridas de um dia para o outro, e sim com
muita estratégia e planejamento.

Como objetivos especificos, espera-se:

e Verificar quais dimensbes da inovacdo sdo focadas pelas empresas e quais
podem estar sendo pouco exploradas;

e Avaliar como os gestores de incubadoras mensuram a inovagdo das empresas
incubadas;

e Criar uma ferramenta digital de mensuracdo da inovacdo das empresas, que
inicialmente sera utilizada pela INCIT, PROINTEC e CECOMPI e também
poderd ser utilizada por outras incubadoras que tenham o mesmo interesse.

Além desta secdo introdutdria, este estudo se divide em quatro se¢des, sendo:
referencial tedrico, metodologia, analise dos resultados e consideracdes finais. O referencial
tedrico apresenta a perspectiva historica da inovacao, suas defini¢Ges e tipologias, os modelos
para mensura-la, a metodologia Radar de Inovacéo e a definicdo e historico das Incubadoras
de Empresas no Brasil. A terceira secdo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, 0s
objetos de estudo e a coleta de dados. Optou-se pela metodologia qualitativa, utilizando o
método multicaso e para a coleta de dados utiliza-se questionarios e entrevistas semi-
estruturadas. O estudo concentra-se em empresas incubadas, que possuem caracteristicas
semelhantes e compartilham o mesmo tipo de ambiente, permitindo assim que seja tracado
um estudo comparativo dos resultados encontrados nas trés incubadoras participantes.

A secdo quatro traz a analise dos resultados obtidos pelo estudo. E apresentada a
mensuracdo da inovagédo das empresas incubadas e o produto final do estudo, uma ferramenta
eletronica de mensuracdo do grau de inovacdo das empresas, que permite avaliar a evolucédo
das empresas incubadas em relacdo aos processos de inovagdo. Finalmente, na quinta secdo

apresenta-se as consideragdes finais do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo é apresentada a revisdo bibliogréfica relacionada ao tema de estudo.
Inicia-se com a apresentacdo do desenvolvimento do conceito de inovagdo na perspectiva
historica, a fim de uma melhor compreensdo de como a inovagdo se tornou um imperativo
estratégico para as organizacdes atuais. Apos isso sdo apresentados os aspectos teoricos da
inovacédo, abordando os principais conceitos e definicdes do termo. Na sequéncia, sdo listados
os principais modelos de mensuracdo do grau da inovacdo existentes, e é feito um
aprofundamento na ferramenta Radar de Inovacdo, visto que optou-se por utiliza-la neste
estudo. Por fim, como a pesquisa é realizada em incubadoras, é feita uma contextualizacdo
histérica do movimento de incubagdo no Brasil e no mundo, e apresenta-se 0s principais

conceitos relacionados ao tema.

2.1 Perspectiva Historica da Inovacéo

Segundo Tigre (2006), para analisar o papel da inovacdo na competitividade e no
funcionamento das organizac@es, é necessario aprofundar-se no contexto histérico nos quais
as diferentes teorias relacionadas ao tema foram formuladas. Este tdpico apresenta 0s
principais eventos relacionados a inovacdo ao longo dos anos.

Durante quase todo o século XIX, a obra “A riqueza das nagdes” de Adam Smith,
lancada em 1776, foi o ponto de partida obrigatorio para os estudos relacionados & economia,
segundo Fritsch (1983). No livro, Smith (1776) apresenta sua teoria sobre o crescimento
econémico, defendendo que a riqueza de uma nacao é identificada por seu produto anual per
capita, o qual é formado por duas determinantes: i) produtividade do trabalho “atil”, ou seja,
aquele que gera excedente de valor sobre seu custo de producdo; ii) relacdo entre a quantidade
de trabalhadores empregados e a populacéo total.

Smith (1776), ndo trata especificamente do conceito de inovagao, porém sua influéncia
econdmica ¢ tdo notavel que sua obra chegou a ser usualmente definida como “o marco do
inicio do enfoque cientifico dos fenémenos econdémicos ou a Biblia da irresistivel vaga livre-
cambista do século XIX” (FRITSCH, 1983, p. 9).
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Segundo Aveni (2014), o primeiro pesquisador a falar de inovacdo, apesar de nao
utilizar esse termo, foi o francés Jean-Baptiste Say, em seu estudo “A treatise on political
economy: or the production, distribution and consumption of wealth”, publicado em francés
em 1803 e traduzido para o inglés em 1821. Até entdo, os empreendedores eram vistos como
pessoas que faziam os bens circularem, principalmente por meio de trocas de mercadorias.
Say propds uma nova perspectiva do empreendedor, relacionando-o menos as trocas e as
financas, e mais a inovacao na producéo e na industria. Say classifica 0 empreendedor como o
trabalhador que “aplica 0 novo conhecimento na cria¢do de produtos para uso dos outros seres
humanos. Esse empreendedor coordena a produ¢do da empresa e os mercados de consumo”
(AVENI, 2014, p. 21). No decorrer deste topico, € possivel notar que a definicdo de
empreendedor de Say se aproxima muito das definicGes de inovacao que sdo utilizadas até os
dias de hoje.

Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013) afirmam que, até o seculo XIX, a inovagdo nédo
tinha relacdo com a criatividade e originalidade. Devido ao timido desenvolvimento da
ciéncia, existia uma percepcdo negativa quanto as pessoas inovadoras e a inovacdo era
percebida como desvio das normas politicas, sociais ou religiosas. Godin (2008) afirma que
apenas no meio do século XIX essa realidade comecou a mudar e teorias sobre inovacéo
comecaram a ser desenvolvidas em diversos campos da ciéncia. Para socidlogos e
antropdlogos, a inovacgdo passou a ser vista como o plano de fundo das mudangas sociais e
culturais.

De acordo com Fagerberg e Verspagen (2009), no inicio do século XX havia poucas
publicacdes cientificas sobre inovacdo, conforme apresentado na figura 1. As Unicas exce¢des
para esta regra foram os trabalhos pioneiros do cientista social austriaco-americano, Joseph
Schumpeter, que introduziu a importancia do tema inovacao sob o ponto de vista econémico,
por meio dos livros: “The Theory of Economic Development”, publicado em alemdo em 1912
e traduzido para o inglés em 1934, que apresentou as primeiras classificages de mudangas
tecnoldgicas; “The Instability of Capitalism”, em 1928, que apresentava as mudangas
tecnoldgicas como o conceito de destruicdo criativa; “Business Cycles: a theoretical,
historical, and statistical analysis of the capitalista process”, publicado em 1939; e “The
Process of Creative Destruction, in Capitalism, Socialism and Democracy”, publicado em
1942.
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Figura 1: Publicagdo de artigos cientificos sobre inovagéo entre 1956 e 2006
Fonte: FAGERBERG E VERSPAGEN (2009). Innovation studies: the emerging structure of a new scientific
field.

Em seus estudos, Schumpeter (1985) definiu o termo inovagdo como acontecimentos
que alteram de maneira profunda os velhos sistemas produtivos, dando inicio ao processo de
desenvolvimento econémico. O autor também especificou cinco tipos de manifestacbes para
estes acontecimentos, a saber: i) introducdo de um novo bem, ou seja, um novo produto ou
uma nova caracteristica aos clientes; ii) implantacdo de um novo método de producéo, isto &,
uma nova maneira de tratar comercialmente a mercadoria; iii) abertura de um novo mercado
para uma determinada industria; iv) obtencdo de uma nova fonte de matérias-primas; V)
estabelecimento de nova organizacdo de determinada indUstria, rompendo uma posicdo de
monopolio.

Para Monteiro Junior (2011), é impossivel falar academicamente sobre inovagdo sem
mencionar dois conceitos seminais moldados por Joseph Schumpeter no século XX:
destruicdo criativa e ciclo econdmico. Segundo Schumpeter (1985), a inovacdo ocorre por
meio do processo de destruicdo criativa, que consiste na mutacdo industrial permanente que
revoluciona a estrutura econémica, simultaneamente destruindo a velha estrutura e criando
uma nova. Monteiro Junior (2011) exemplifica este processo afirmando que quando um
determinado setor consegue realizar inovagdes mais intensamente que 0s outros, ele se torna o
lider da economia. Assim ele desfruta de um periodo de prosperidade, até que sua
superioridade é destruida e conquistada por outro setor. Leite (2012), afirma que este processo
€ organico, ou seja, inerente ao organismo, e endogeno, ocorrendo de dentro para fora. Para o
autor, o processo consiste em romper com velhos habitos a fim de chegar a novas respostas
para as caréncias e desejos do mercado, sendo assim capaz de orientar os agentes econdmicos

na adaptacao as mudangas tecnoldgicas e preferéncias dos clientes.
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Segundo Schumpeter (1985), a destruicdo criativa seria a principal caracteristica do
sistema capitalista. Ottoboni (2011) afirma que este processo ocorre continuamente, gerando
longos ciclos de crescimento econdmico que recebem o nome de ondas de Kondratief. O
formato de ondas representa as flutuacGes econémicas, € 0 nome se deve ao economista russo
que propds essa teoria, Nicolai Kondratief. Segundo ele, a producdo de bens de capital
compreendia trés fases: a expansdo, o desgaste e a substituicdo. Monteiro Junior (2011)
afirma que apds as ondas ocorriam os periodos de estagnacdo e recessdo, que sao chamados
de vales.

Ottoboni (2011) aponta que antes dos estudos de Schumpeter, os economistas focavam
seus esforcos apenas em questdes como oferta, demanda e ponto de equilibrio. Ainda que
estas questdes sejam importantes, Santos, Faizon e Meroe (2011) salientam que as
organizagOes focadas exclusivamente na flutuacdo de oferta e demanda ndo consideram as
mudancas tecnoldgicas e comportamentais e se fecham a conquista de novos mercados.

Segundo Martin (2012), a partir de 1950, diversos cientistas sociais comegaram a
estudar sistematicamente questfes relacionadas a ciéncia, tecnologia e inovacdo. Eles se
juntaram a pesquisadores do ramo econémico, social e de gestdo e mais tarde a psicélogos
industriais, cientistas e historiadores de negdcios. Assim, no inicio de 1960, havia sido
formado um grupo multidisciplinar que tinha a inovacdo como interesse comum. Fagerberg e
Verspagen (2009) afirmam que o interesse académico em relagdo & inovagdo aumentou de
forma constante a partir desse periodo (figura 1). Porém, segundo Kotsemir, Abroskin e Dirk
(2013), nesta decada ainda ndo levava-se em conta a complexidade e diversidade das
definicBes e, além disso, relacionava-se a inovacdo somente as empresas € ndo a mercados e
paises.

Noronha, Barbosa e Castro (2012) afirmam que em 1969, Nathan Rosenberg
introduziu a importancia do aprendizado tecnolégico para a inovacdo, como um ativo
intangivel fundamental para o processo. Para este autor, os desequilibrios entre varios
elementos no sistema criam pontos de estrangulamento que concentram a atencdo de
inventores, empresarios e administradores para a solucdo de problemas de alocagdo de
recursos de maneira eficiente. Este processo gera a introducdo de mudancas técnicas, que
podem alavancar o crescimento econdémico das organizagdes. Assim, Rosenberg constatou a
existéncia dos imperativos tecnoldgicos, visto que os gargalos no processo produtivo

indicariam o caminho da mudanga técnica.
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No periodo entre 1980 e 1990, houve um crescimento rapido nas publicacbes
académicas (figura 1) e uma série de principios metodolédgicos foram propostos, refletindo
particularmente as classificagdes da inovagdo, que se baseavam em categorias como: “novo

2 (13

para a empresa”, “novo para o mercado” e “novo para a economia mundial” (KOTSEMIR;
ABROSKIN; DIRK, 2013). Assim, Godin (2008) afirma que o intervalo de tempo entre 1960
e 1990 representou a “era de ouro” dos estudos sobre inovacdo, com a definicdo de
metodologias, conceitos chave e estatisticas.

Fagerberg e Verspagen (2009) citam algumas iniciativas importantes nesta “era” como
a criacdo da Corporacédo de Pesquisa e Desenvolvimento da Forca Aérea dos Estados Unidos
(RAND - Research and Development Corporation), em Maio de 1948. Algumas das
publicacbes mais conhecidas deste periodo sobre P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e
inovacdo, originaram-se na RAND e muitos pesquisadores que contribuiram de forma
significativa com a literatura relacionada ao tema eram associados a esta corporagdo. Outra
importante iniciativa foi a formacdo da Unidade de Pesquisa de Ciéncias Politicas (SPRU -
Science Policy Research Unit), em 1965, na universidade de Sussex, Reino Unido, tendo
Christopher Freeman como seu primeiro diretor. A SPRU serviu como modelo para diversos
institutos na Europa e no mundo, que se estabeleceram posteriormente, principalmente a partir
da década de 1980.

Freeman continuou sua atuacdo destacando-se na literatura, e em 1972 participou da
criacdo, também como diretor, da “Research Policy”, que veio a tornar-se a revista académica
mais importante no campo da inovagdo. Em 1974, lancou o influente livro “The economics of
industrial innovation”, que além de compilar as pesquisas sobre inovacdo industrial
existentes, trazia novos desenvolvimentos tedricos sobre o conceito de inovagdo na
comercializacdo de produtos e durante duas décadas foi visto como o estudo unanime no
campo da inovacdo. ApoOs oito anos, um segundo classico foi lancado pelo autor,
“Unemployment and Technical Innovation”, onde eram abordadas as grandes ondas e 0
desenvolvimento econdmico, assunto que sera tratado no decorrer deste tdpico, e a relagédo
entre a introducdo da tecnologia nas organizacfes e o desemprego. Mais tarde, em 1982,
Freeman seguiu seus estudos com uma andlise do sistema de inovacdo no Japdo
(FAGERBERG; VERSPAGEN, 2009; MARTIN, 2012).

Durante esse periodo, outro importante autor, Michael Eugene Porter, iniciou suas

contribui¢bes no campo da inovagdo ao tratar profundamente sobre estratégia. Porter (1980)
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langou seu primeiro livro “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors”, em 1980, onde procurou identificar as fontes de vantagem competitiva das
empresas, descrevendo o modo como uma empresa pode diferenciar-se de seus concorrentes.
Ainda nesta obra, Porter (1980) propds o modelo das forcas competitivas, que representa a
estrutura da concorréncia existente na inddstria, por meio de cinco forgas que atuam sobre as
organizagOes, a saber: ameaca de novos entrantes; ameaca de produtos substitutos; poder de
barganha dos clientes; poder de barganha dos fornecedores; e rivalidade entre as empresas
existentes.

Em 1982, Giovanni Dosi, membro do SPRU, iniciou sua colaboracdo na teoria
evoluciondria ao publicar um estudo sobre paradigmas tecnoldgicos, intitulado
“Technological Paradigms and Technological Trajectories”. O estudo trata-se de um
programa de pesquisa tecnoldgico baseado em solucBGes padronizadas para determinados
problemas, derivados de principios e procedimentos técnico-cientificos, que possibilitam
varias trajetérias e sdo responsaveis pelo progresso tecnolégico. Andreassi (2007) afirma que,
a partir de seus estudos, Dosi (1982) concluiu que a inovagdo resulta de “uma interagdo entre
elementos técnicos e econdmicos que se realimentam para orientar que trajetdria tecnoldgica
sera adotada, em um ambiente marcado por incerteza e riscos” (ANDREASSI, 2007, p. 9).

Assim, Dosi (1982) define paradigma tecnoldgico como “um modelo e um padréo de
solucBes de problemas tecnoldgicos selecionados, baseados em principios selecionados das
ciéncias naturais e sobre tecnologias materiais selecionadas” (DOSI, 1982, p. 152). Dosi
(1982) complementa sua teoria com a definicdo do termo trajetoria tecnologica como “o
padrdo das atividades normais de solucdo de problemas (isto é, progresso) baseado num
paradigma tecnologico” (DOSI, 1982, p. 152). Assim, conclui-se que, para Dosi (1982), a
direcdo do progresso técnico é definida pelo paradigma tecnologico. Ao definir-se o
paradigma, define-se também a trajetdria natural do progresso técnico.

Segundo Corazza e Fracalanza (2004), a nocdo de rotinas de Dosi encontra
equivaléncia em um dos conceitos propostos por Nelson e Winter, em 1982. Para eles, as
praticas de busca, materializadas nas atividades de pesquisa e desenvolvimento, permitem a
inovacdo e, em consequéncia, a mutacdo das organizacdes e do proprio sistema econémico.
Os autores apresentam uma Vvisdo em que 0 processo de inovacdo e resultado de buscas

heuristicas, e ndo de calculos de otimizagéo. Corazza e Fracalanza (2004) afirmam que:

A heuristica que caracteriza o processo de busca é fundamentada em conhecimentos
humanos limitados e acumulados ao longo do tempo, os quais, embora ndo sejam
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voltados a obtengdo de solugdes 6timas ou maximizadoras, permitem a geragdo de
inovagdes (CORAZZA E FRACALANZA, 2004, p 132).

Em 1985, Porter (1985) langa seu segundo livro “Competitive Advantage: Creating
and Sustaining Superior Performance”, onde prop6s 0 modelo da cadeia de valor que permite
a divisdo da empresa nas suas atividades relevantes estrategicamente, a fim de que seja
possivel avaliar os custos e o0s potenciais de diferenciacdo da organizacdo. Neste mesmo ano,
segundo Fagerberg e Verspagen (2009), Bengt-Ake Lundvall propdés uma abordagem
emergente sobre a inovacgéo, a partir do conceito de Sistemas Nacionais de Inovagdo que, sob
uma perspectiva holistica, ddo énfase a interacdo entre diferentes atores e avaliam como essa
interacdo é influenciada por fatores sociais, institucionais e politicos. Um ano depois, David J.
Teece publicou um importante estudo sobre como a inovacgao opera nas inddstrias e em 1988
Dosi publicou um novo livro, tratando das atividades de inovacdo nas organizagdes, em que
relaciona a inovacdo a descoberta, a experimentacdo, ao desenvolvimento e a adogao de novos
produtos, processos e arranjos organizacionais (MARTIN, 2012).

Segundo Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013), ainda no final dos anos 1970 e 1980,
diferentes estudos trouxeram & tona o conceito de inovagdo, destacando a natureza complexa
de seus processos e a evolucgdo da sua definicdo. A partir das defini¢cbes mais recentes, Kline e
Rosenberg (1986) afirmaram que o processo de inovacgdo representa uma série de mudancas
em um sistema complexo que envolve ndo somente hardwares, mas também o ambiente de
mercado, as instalagbes de producdo e de conhecimentos e 0s contextos sociais da
organizacao.

Porter (1990) lanca seu terceiro livro “The Competitive Advantage of Nations”, em
1990, nesta oportunidade focando sua analise na influéncia que as nacGes exercem sobre a
vantagem competitiva das organizaces que estdo nela inseridas. Para o autor, um pais deve
apresentar um conjunto de atributos para que organizacGes intensivas em conhecimento e
competitividade global se estabelecam nele. Estes atributos sdo responsaveis por moldar o
ambiente onde as empresas competem e podem promover ou impedir a criacdo de vantagem
competitiva, sdo eles: condicdes de fatores; condi¢cbes de demanda; setores correlatos e de
apoio; e rivalidade, estrutura e estratégia das empresas. Para Aktouf (2002), os modelos
tedricos de Porter se transformaram em um novo paradigma da gestdo de negocios e da

economia, recebendo a denominagédo de Porterismo. Segundo ele, o Porterismo deixou de ser
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apenas uma teoria e passou a ser considerado “um molde generalizado de concepgdo e de
andlise, uma visdao de mundo, uma ideologia plena ¢ inteira” (AKTOUF, 2002, p.44).

Ja em 1992, a OCDE (Organizacdo para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico)
em parceria com a FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), publicou a primeira edicdo de
um manual metodoldgico para a mensuracdo da inovacao, o0 Manual de Oslo, que sera tratado
no decorrer deste estudo. Em 1994, Dosi publicou um novo estudo sobre as oportunidades
tecnoldgicas e o estabelecimento de regras na tomada de decisdo em sistemas dinamicos.

A partir do ano 2000, Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013) afirmam que o termo
inovacdo passou a ser cada dia mais utilizado, evoluindo nos dltimos dez anos de uma
definicdo cientifica restrita para conceitos amplos relacionados a gestdo, metaforas, promessas
politicas, slogans e conceitos complementares que permanecem em destaque em 2017. Os
autores afirmam que essa tendéncia de simplificacdo do conceito de inovacéo, ou ainda, 0
descrédito do conceito cientifico do termo, se deu devido a fatores como: mudanca da
esséncia da sociedade cientifica que passou a buscar formas simples, sem rigor académico,
para explicar conceitos complexos; simplificacdo dos modelos fundamentais de inovacéo; e
mudancas nas politicas nacionais de inovacao.

Um dos conceitos complementares foi o de clusters de inovagdo. O conceito j& havia
sido definido por Porter (1998) como concentracdes geograficas de empresas de determinado
setor e, segundo o autor, foi abordado também por Marshall no final do século XIX, por
Weber na década de 1920 e por Losch na década de 1950. Porém, somente a partir de 2000 a
producdo literaria a respeito do tema tornou-se abundante. Keeble e Wilkinson (2000)
destacaram o crescimento dos clusters regionais de inovacéo e alta tecnologia, afirmando que
em um cluster ocorrem processos e trocas que muitas vezes sdo vitais para o desenvolvimento
de vantagens competitivas nas empresas envolvidas. Estas vantagens sdo sustentadas pela
concentracdo de competéncias e conhecimentos altamente especializados, instituicbes e
empresas relacionadas e clientes relevantes.

Entre 2000 e 2009 desenvolveu-se o0 conceito de eco-inovacao, que segundo Little
(2005), trata-se da criagdo de novos espacos de mercado, produtos, Servi¢cos ou processos
impulsionados por questdes sociais, ambientais ou de sustentabilidade. Carrillo-Hermosilla,
del Rio e Konnola (2009) complementam a definicdo, afirmando que eco-inovagao

corresponde a novas tecnologias que melhoram a performance econdémica e ambiental, além
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de mudancas sociais e organizacionais que auxiliam na competitividade e sustentabilidade das
organizagoes.

Para Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013), entre 2002 e 2012 ocorreu o estabelecimento
da teoria da inovacdo social na literatura académica. Nesse periodo, Phills Jr., Deiglmeier e
Miller (2008) afirmaram que inovagdo social é “o processo de inventar, assegurar, apoiar e
implementar solugdes inovadoras para as necessidades e problemas sociais, dissolvendo
fronteiras e intermediando um didlogo entre os setores publico, privado e sem fins lucrativos”
(PHILLS JR; DEIGLMEIER; MILLER, 2008, p. 36). Para Murray, Caulier-Grice e Mulgan
(2010), a inovacéo social ocorre a partir de novas ideias que satisfazem necessidades sociais
e, simultaneamente, criam novas colaboracGes sociais. Os autores afirmam ainda que essas
inovacOes sdo essenciais para a sociedade visto que aumentam sua capacidade de agir.

Chesbrough (2003) traz a tona a ideia de inovacdo aberta, um paradigma emergente
gque comegou a substituir o paradigma anterior de inovagdo fechada, afirmando que as boas
ideias podem surgir dentro da empresa, ou vir de fora dela. O autor diz que o modelo
tradicional de inovacdo fechada da énfase a investimentos internos em P&D na busca de
novas ideias. Porém, inovar somente por meio de seus proprios esforcos pode limitar o
desempenho da empresa. Assim, Chesbrough (2003) defende que a organizacdo deve se
reorganizar de forma acessivel e dindmica por meio de sua interacdo com agentes externos
como universidades, governo, centros de pesquisa e outras empresas. Além disso, Desidério e
Popadiuk (2015), ao realizar uma pesquisa sobre inovacdo aberta nas pequenas empresas de
base tecnoldgica, destacaram a importancia das incubadoras de empresas como agentes
externos que, além dos aspectos de compartilhamento, transferéncia e absor¢do tecnoldgica,
auxiliam também na insercdo e prospeccao de novos mercados.

A figura 2 apresenta os principais fatos relacionados ao desenvolvimento do conceito
de inovacdo na perspectiva historica, citados nesta se¢do. Esta perspectiva reflete diversos
acontecimentos que, juntamente com outros eventos, culminaram na formacdo dos ciclos
econémicos conhecidos atualmente. Durante sua vida Schumpeter (1939), registrou trés
grandes ondas do ciclo econémico: i) a primeira onda no final do século XVIII, marcada pela
primeira fase da Revolucgdo Industrial com o advento da energia hidraulica, da industria téxtil
e a siderurgia; ii) a segunda onda em meados do século XIX, por meio da energia a vapor e
das estradas de ferro; iii) a terceira onda na virada do século XX, com os setores elétrico,

guimico e de motores de combustdo interna.



Séc XIX
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- 1982: Nelson e Winter iniciam
contribuicdes;
- 1985: Lundvall introduz o conceito de Sistemas
Nacionais de Inovacéo;
- 1986: Teece trata de como a inovagdo opera nas
industrias.

suas

2001 a 2017
- 2003: Chesbrough traz a tona o conceito de
inovacdo aberta;
- Aumento da producéo literaria a respeito dos
clusters de inovacao;
- Desenvolvimento do conceito de eco-inovacao;
- Estabelecimento da teoria de inovagéo social;

N

Figura 2: Desenvolvimento do conceito de inovagdo na perspectiva historica

Fonte: Autoria prépria, 2016.
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ApoGs este periodo, novas ondas foram incorporadas por outros autores até a nossa
época, conforme apresentado na figura 3. De acordo com Johnson-Bey (2013), a quarta onda
foi marcada pela producdo em massa, que permitiu as empresas incrementarem seu potencial
produtivo e atenderem novas demandas. A quinta onda da inovacdo baseou-se na TIC
(Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo), e caracterizou-se pela expansdo do uso dos

computadores e nova configuracdo dos negdcios, devido ao desenvolvimento da internet.
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Figura 3: Ciclos de Inovagéo
Fonte: ZAMBALDE E ALVES (2008). Gestéo do conhecimento, tecnologia e inovagéo.
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Segundo Johnson-Bey (2013), cada onda durou em torno de 50 a 60 anos e todas elas
trouxeram mudancas tecnoldgicas e sociais, além de terem sido responsaveis por tirar
empresas lideres do mercado e dar lugar a novas empresas e novos potenciais competitivos.
Monteiro Junior (2011) afirma ainda que as ondas tém se tornado cada vez mais curtas, e iSso
ocorre devido a aceleracdo do avanco tecnoldgico. Johnson-Bey (2013) afirma que a quinta
onda, que vivenciamos atualmente, da indicios de desaceleracdo. O esgotamento do
capitalismo vigente e as atuais necessidades ambientais e sociais formam o que seria a sexta
onda de inovacéo, a onda da sustentabilidade, conforme apresentado na figura 4.

Para Johnson-Bey (2013), as atuais necessidades foram geradas a medida que as ondas
anteriores foram se desenvolvendo e resultando em desigualdade entre os paises e sociedades,
que levaram a populacdo a rever ndo s suas exigéncias atuais, mas principalmente o que
espera-se para o futuro. Hargroves e Smith (2005) afirmam que, no passado, a capacidade
produtiva dos recursos foi negligenciada, criando assim uma oportunidade atual de inovagdo e

ganho de competitividade para as empresas e na¢des que estdo no comando.
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Figura 4: A sexta onda: sustentabilidade
Fonte: HARGROVES E SMITH (2005). The natural advantage of nations: business opportunities, innovation
and governance in the 21* century.

Silva e Di Serio (2015) afirmam que € necessario incorporar a sustentabilidade como

um fator de competitividade, interligado aos objetivos organizacionais, e ir além do mero
discurso sustentavel. E neste contexto que as discussdes sobre as praticas sustentaveis ganham

forca, levando as empresas a um novo projeto dominante, em que a sustentabilidade é

requisito na elaboracdo de produtos, servigos e processos.

2.2 Definicdes e Tipologias da Inovacéo

Para uma melhor compreensdo do tema de estudo desta dissertagdo, esta secédo
apresenta uma breve definicdo do conceito de C&T (Ciéncia e Tecnologia), as principais

definicBes do tema inovacdo sob uma perspectiva holistica, a diferenciacdo dos termos

inovacéo e invencéo e os diferentes tipos de inovagéao.
Ciéncia e tecnologia sdo termos amplamente utilizados ao se falar de inovacao

tecnoldgica. Para Marcovitch (1983), a ciéncia representa a tentativa de interpretacdo de
fendmenos naturais e sociais, por meio da observacédo e experimentacdo destes fendbmenos, até

a descricdo logica de como e porque tais fendmenos aconteceram. Zambalde e Alves (2008)
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afirmam que a tecnologia “¢é a aplicagdo do conhecimento cientifico e empirico destinada ao
aperfeicoamento ou ao desenvolvimento de novos produtos, processos ou servigos industriais,
comerciais ¢ sociais” (ZAMBALDE; ALVES, 2008, p. 49). Teixeira da Silva (2002)

apresenta uma definicdo ampla do conceito de tecnologia:

Tecnologia é um sistema através do qual a sociedade satisfaz as necessidades e
desejos de seus membros. Esse sistema contém equipamentos, programas, pessoas,
processos, organizacdo e finalidade de propdsito. Nesse contexto um produto é o
artefato da tecnologia, que pode ser um equipamento, programa, processo, ou
sistema, o qual por sua vez pode ser parte do meio ou sistema contendo outra
tecnologia (TEIXEIRA DA SILVA, 2002, p. 3).

Ottoboni (2011), afirma que o conceito de C&T se junta ao conceito de inovacéo,
tornando-se variaveis interdependentes e confluentes, visto que o que estd por tras dos trés
conceitos é o uso do conhecimento. A autora afirma que, por meio da ciéncia, 0 homem ¢é
capaz de entender a si proprio e a ordem inerente a natureza e, para isso, utiliza algum
principio ou lei geral da natureza, que chamamaos de ciéncia basica. Ja por meio da tecnologia,
o homem utiliza a experiéncia para tornar a técnica mais eficiente, recorrendo a experiéncias
anteriores que deram certo, 0 que chamamos de ciéncia aplicada. E é pela inovagdo que o
homem se apropria de ambos os conhecimentos, os tecnolégicos e os cientificos, a fim de
criar um novo produto ou processo.

Partindo para o conceito de inovacdo, no final do século XX, a globalizacdo e o
consequente acirramento da competitividade transformaram o termo em um imperativo
estratégico e, segundo Sollow (1997), no elemento responsavel pelo crescimento econémico e
por assegurar a posicao estratégica das organizac6es. Esta nova visao com relacdo a inovacao
foi responsavel pelo aprofundamento do estudo sobre o tema, anteriormente destacado apenas
por Schumpeter, fazendo com que a inovacdo fosse definida de diversas maneiras, variando
conforme a perspectiva de interesse.

Oliveira et al. (2011) afirmam que, apesar das diversas defini¢bes existentes sobre
inovacdo, a maioria apresenta uma visao restrita, orientada somente para diferenciacdo de
produtos e processos, e tecnologia com foco em pesquisa e desenvolvimento. Nesta linha,
McDermott ¢ O’Conner (2002) afirmam que inovacgao é uma nova tecnologia ou um conjunto
de tecnologias que ofertam beneficios que valem a pena. Han, Kim e Srivastava (2006) dizem
que inovacao € o processo de criar novos produtos e servicos para o cliente.

Outros estudiosos ampliaram a definicdo de inovacdo, defendendo que enxerga-la

apenas como desenvolvimento de novos produtos € ter uma visdo miope sobre todas as
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possiveis formas pela qual uma empresa pode inovar (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ,
2006). Assim, Farias et al. (2013) defendem que inovacdo € uma mudanca de pensar, uma
incorporacdo de novos conhecimentos na producdo e comercializacdo de produtos e Drucker
(1993) afirma que a inovacao € a aplicacdo de conhecimento para criar novos conhecimentos.

Bin (2008) apresenta uma defini¢do de inovacao que considera outros fatores além dos
mercadoldgicos, afirmando que “inovagdo € o processo de criagdo e apropriagdo social (via
mercado ou ndo) de produtos, processos e métodos que nao existiam anteriormente, ou
contendo alguma caracteristica nova e diferente da até entdo em vigor” (BIN, 2008, p. 10).
Ram, Cui e Wu (2010) complementam essa ideia afirmando que a inovagao ocorre em cinco
aspectos: um novo item; uma conduta de mudanga; um processo; um condutor de valor; uma
invencdo. Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013) dizem que a inovac¢do, nos dias de hoje, ndo é
simplesmente a criacdo de novas coisas, mas também uma panaceia para a solugdo de varios
problemas.

O estudo em questdo € pautado na definicdo de inovacdo de Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006), que afirmam que a inovacao trata-se da criacdo de novos valores substanciais
para o cliente e a empresa, por meio de mudancas criativas em um ou mais aspectos do
sistema de negdcio.

Além de analisar as diferentes concepcBes da inovacdo, também é importante
diferencid-la do termo invencdo. Para Tigre (2006), a invencao refere-se a criacdo de um
processo, técnica ou produto inédito que pode ser divulgada em artigos cientificos, registrada
em forma de patente ou visualizada por meio de prototipos, sem, contudo, ter uma aplicacédo
comercial. Por outro lado, a inovacdo ocorre quando existe aplicacdo préatica efetiva de uma
invencdo. Zambalde e Alves (2008) afirmam que a invenc¢do é uma solugdo para um problema
técnico especifico, resultante da capacidade de criacdo do homem, dentro de um determinado
campo tecnoldgico e que pode ser fabricada ou utilizada social ou industrialmente.

Segundo O’Sullivan ¢ Dooley (2009), enquanto a inovacdo inclui agregar valor ao
cliente, a invencdo ndo tem por obrigacdo satisfazer as necessidades do mercado. Para
Schumpeter (1939), a invengdo pode ser vista como um ato de criatividade intelectual e,
diferentemente da inovacdo, ndo possui importancia significativa do ponto de vista

econdmico. O autor afirma ainda que:

Uma invencdo é uma ideia, esboco ou modelo para um novo ou melhorado artefato,
produto, processo ou sistema. Uma inovagdo, no sentido econémico, somente é
completa quando ha uma transacdo comercial envolvendo uma invencdo e assim
gerando riqueza (SCHUMPETER, 1985, p. 115).
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Com relagdo aos tipos de inovacdo, existem diferentes maneiras de classificacdo.
Neste estudo serdo tratadas as seguintes: quanto ao grau de impacto (incremental e radical),
segundo Freeman e Soete (1997); e quanto a area de negocio impactada (produto, processo,
marketing e organizacional), segundo OCDE (2005) no Manual de Oslo.

Freeman e Soete (1997) classificam a gama de inovagdes observadas na atividade
econdmica quanto ao grau de impacto provocado na area ou empresa em que sao aplicadas.
Para os autores, a introducdo de qualquer tipo de melhorias em produtos, processos ou
servigos, que ndo ocasionam uma alteracdo profunda na estrutura da organizacdo ou da
sociedade, sdo consideradas inovagdes incrementais. Zambalde e Alves (2008) afirmam que
muitas destas inovagdes sdo imperceptiveis para o consumidor, porém, podem gerar aumento
da produtividade e da qualidade, reducdo de custos e crescimento da eficiéncia técnica.

Segundo Freeman e Soete (1997), as inovacBes incrementais abrangem melhorias
feitas no design dos produtos, alteracdes de layout e processos, novos arranjos logisticos, ou
ainda novas praticas de suprimentos e vendas. Elas ocorrem de forma continua e ndo resultam
necessariamente de atividades de P&D, mas sim a partir da acumulacdo de conhecimentos e
experiéncias das empresas.

A inovacdo é considerada radical, segundo Freeman e Soete (1997), quando rompe as
trajetorias que ja existem, inaugurando uma nova rota tecnoldgica. Os autores afirmam que a
inovacdo radical geralmente ocorre a partir de atividades de P&D e possui um carater
descontinuo no tempo, ou seja, ndo possui regularidade. Segundo Soares (1994), este tipo de
inovacdo tende a gerar um forte impacto na sociedade, sendo que muitas vezes criam novos
mercados e novos habitos de consumo, tendo o poder de alterar significativamente um ou
mais segmentos industriais.

Scherer e Carlomagno (2009) complementam esta ideia afirmando que a inovacao
radical “transforma as regras do jogo, altera o relacionamento com fornecedores,
distribuidores e clientes, reestrutura a economia de determinados mercados, aposenta produtos
vigentes e eventualmente cria categorias inteiramente novas de produtos” (SCHERER;
CARLOMAGNO, 2009, p.12). A figura 5, proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2008),
apresenta exemplos de inovagdes incrementais e radicais, enfatizando a ideia de que as
mudancgas podem ocorrer no nivel dos componentes e subsistemas ou afetar o sistema como

um todo.
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Figura 5: Inovac®es incrementais e radicais
Fonte: TIDD, BESSANT E PAVITT (2008). Gestdo da inovagéo.

Segundo a area do negécio sobre a qual incidem, OCDE (2005) faz a seguinte
afirmacéo:

Uma inovacdo é a implementacdo de um produto novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas préaticas de neg6cios, na organizagdo do local de trabalho ou nas
relacGes externas (OCDE, 2005, p. 46).

Assim, no estudo em questdo, sdo considerados 0s seguintes tipos de inovacao:
produto, processo, marketing e organizacional. Para OCDE (2005), a inovacdo de produto
esta relacionada a bens e servicos e ocorre quando sdo feitas melhorias significativas nas
especificacbes técnicas, componentes ou materiais do produto. O autor afirma ainda que as
caracteristicas fundamentais de um produto tecnologicamente novo diferem
significativamente de todos os produtos que ja foram produzidos pela empresa.

Segundo OCDE (2005), a inovacéao de processo ocorre por meio da implementacéo de
novos métodos de producdo ou entrega do produto, ocasionando mudancas significativas em
tecnologia, equipamentos de producdo e/ou software. Tigre (2006) afirma que as inovacdes de
processo alteram o nivel de qualidade do produto, dos custos de producédo ou da logistica de
entrega e que pequenas mudangas nos processos produtivos existentes, ou alteracdes
puramente administrativas e organizacionais, ndo incluem-se nesta categoria de inovacao.

A inovagdo em marketing, segundo OCDE (2005), representa a implementacdo de
novos metodos de marketing, incluindo mudancgas significativas na concep¢do ou na
embalagem do produto, promogdes e precos de mercado, com o objetivo de aumentar o grau

de satisfacdo dos consumidores, criar novos nichos de mercado e aumentar as vendas.
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Por fim, OCDE (2005) afirma que a inovacdo organizacional ocorre por meio de
decisdes estratégicas que implementam novas formas e métodos de organizacdo da empresa,
dos postos de trabalho e das relagdes externas. A inovacdo organizacional visa a melhoria do
desempenho da empresa pela reducdo de custos administrativos e de suprimentos e do
aumento da satisfagdo dos funcionarios em seu local de trabalho, o que ird afetar
positivamente na produtividade. Tigre (2006) complementa esta defini¢cdo, afirmando que a
inovacédo organizacional refere-se & mudancas gerenciais da empresa, na forma de articulagéo
entre as diferentes areas, na relacdo com clientes e fornecedores, na especializacdo dos

funcionarios e na organizacdo dos processos de negocios.

2.3 Modelos para Mensuracao do Grau de Inovagdo nas Organizagdes

Medir o grau de inovacdo das empresas é algo complexo, principalmente devido ao
entendimento sobre o tema e suas diversas definicbes. Cada organizacdo pode perceber a
inovacdo de uma maneira diferente e, de acordo com as caracteristicas da organizacdo, as
formas de inovacdo podem ter pesos diferentes. Além disso, Scherer e Carlomagno (2009)
afirmam que a imprevisibilidade inerente aos processos de inovacdo faz com que algumas
organizagOes acreditem que este € um tema que ndo exige controle, porém, o autor defende
que é fundamental medir a inovacdo e isto precisa ser feito por meio de indicadores
adequados a natureza da organizagao.

Scherer e Carlomagno (2009) afirmam que, atualmente, ndo € suficiente controlar o
desempenho global de uma organizacdo apenas pela perspectiva financeira, visto que esta
analise revela somente 0 momento atual, sem se preocupar com a continuidade dos processos
de inovacdo. Segundo os autores, a inovagdo deve ser medida sob diferentes perspectivas,
com indicadores derivados da estratégia da empresa, ou seja, relacionados ao que a
organizacao estipula para as atividades de inovacao.

Existem na literatura diversas tipologias propostas para medir o grau de inovagdo nas
empresas. Os modelos que mais se destacam e que serdo tratados neste estudo s&o: tipologia
de Berreyre, tipologia de Schumpeter, Manual Frascati, Manual de Oslo, modelo de pesquisa
PINTEC, método MAPEL (Método, Ambiente, Pessoas, Estratégia e Lideranca), Octdgono

da Inovacdo e Radar de Inovacao.
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Segundo Garcia (2008), a tipologia de Berreyre, de 1975, define quatro dominios de
inovacdo identificados principalmente no contexto de empresas de pequeno e médio porte, a
saber: dominio tecnologico, dominio comercial, dominio organizacional e dominio
institucional. O autor define dominio tecnolégico como as mudancas a partir da introducéo de
novos produtos e processos, novas fontes de matéria-prima e de suprimentos auxiliares, como
energia e insumos. O dominio comercial trata-se das mudancas relacionadas a criagdo de
novos canais de distribuicdo, exploracdo de novos mercados e novos usos para um produto ja
existente, ou seja, refere-se a mudancas na forma de comercializacdo da empresa. O dominio
organizacional é definido como as mudancas na organizacao, na gestdo e nos procedimentos
da empresa como, por exemplo, uma alteracdo na equipe de pessoal, mudancas na defini¢cdo
estratégica ou até mesmo nas participacdes societarias. As mudancgas nos sistemas e normas
da organizacao representam o dominio institucional e estdo relacionadas ao sistema de gestao
de pessoas e a0s compromissos sociais e ambientais.

A tipologia de Schumpeter (1985), originalmente publicada em 1910, define cinco
formas ou dimens6es de inovacdo. Sao elas: i) introducdo de novos produtos; ii) introducdo de
novos métodos de producdo; iii) abertura de novos mercados; iv) desenvolvimento de novas
fontes provedoras de matérias-primas; v) criacdo de novas estruturas de mercado em uma
indUstria. Segundo Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013), no conceito de Schumpeter a inovagédo
pode ocorrer por meio de mudancas radicais (em larga escala) ou mudancgas incrementais (em
pequena escala), que possuem um impacto significativo nas mudancas estruturais em
industrias e segmentos de mercado. Assim, novos métodos de producdo ndo estdo
necessariamente relacionadas a novas descobertas cientificas. Eles podem representar uma
adaptacdo de novas tecnologias que ja foram utilizadas em outras industrias.

De acordo com Tigre (2006), somente a partir dos anos 60 foi possivel realizar
analises estatisticas sobre inovacdo tecnoldgica, devido a elaboracdo do Standard Practice for
Surveys of Research and Experimnetal Development, mais conhecido como Manual Frascati.
Porto (2013) relata que o Manual resultou de um encontro de especialistas da OCDE,
realizado na cidade de Frascati, na Italia, em 1963. Tigre (2006) afirma que este Manual
consolidou defini¢Bes e conceitos relacionados a atividades de P&D, e permitiu que fossem
criados indicadores de desempenho tecnologico. Segundo Porto (2013), o Manual passou por
diversas revisdes e encontra-se atualmente em sua sétima edi¢do, chamada de Manual Frascati
2002.
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Para ampliar a abrangéncia do Manual Frascati, em 1990 a OCDE (2005) criou o
Manual de Oslo, publicado pela FINEP, que apresenta quatro formas pelas quais a inovacéo
pode ocorrer: produto, processo, marketing e organizacional. Porto (2013) afirma que as
pesquisas de inovacdo formalizadas pelo Manual de Oslo sdo mais coerentes para 0
entendimento da inovacdo tecnoldgica como um processo complexo e amplo, diferente do
enfoque inicial que centralizava os dados somente em P&D. Para Tigre (2006), 0 Manual trata
a inovacgdo ndo somente como uma fonte de ideias, mas como um solucionador de problemas
em qualquer etapa do processo produtivo. A partir do Manual de Oslo, a inovagdo passou a
ser vista como um processo simultdneo de mudancas, com diversas atividades internas e
externas a empresa.

Entre os objetivos do Manual estdo: estabelecer as bases estatisticas e indicadores de
P&D de paises industrializados (MATTOS; STOFFEL; TEIXEIRA, 2010, p.14); relacionar
um conjunto robusto de diretrizes para producao de indicadores de inovacédo significativos; e
fornecer defini¢cbes operacionais que podem ser utilizadas em pesquisas padronizadas sobre
empresas (OCDE, 2005, p. 55).

Segundo Mattos, Stoffel e Teixeira (2010), o Manual é considerado a principal
referéncia internacional para mensurar a inovacdo nas organizacées, visto que foi escrito por
especialistas de cerca de 30 paises que coletam e avaliam dados sobre inovacdo. Para chegar a
um consenso com relacdo aos dados, devido a complexidade do processo de inovacao e as
variacGes com que a inovacdo ocorre nas organizacOes, estes especialistas tiveram que
concordar com convengdes e assumir compromissos (OCDE, 2005, p. 13).

Segundo Tigre (2006), inspirado pela pesquisa da Unido Européia sobre inovacgdo, o
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), criou no Brasil a PINTEC (Pesquisa de
Inovacdo Tecnoldgica). As duas pesquisas monitoram trés tipos de inovacdo: produtos,
processos e mudancas organizacionais. Assim, IBGE (2005) afirma que a pesquisa PINTEC
considera que “a inovacgdo tecnologica se refere a produto e/ou processo novo (ou
substancialmente aprimorado) para a empresa, ndo sendo, necessariamente, novo para o
mercado de atuacao” (IBGE, 2005, p.11). As informacdes coletadas pela pesquisa retratam o
comportamento inovador da organizacdo, os tipos de atividades realizadas, os impactos
ocasionados e os obstaculos e incentivos a inovagao.

De acordo com IBGE (2005), a PINTEC utiliza uma metodologia abrangente para

monitorar e avaliar as atividades de inovacdo das empresas e sua importancia relativa. As
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atividades analisadas sdo: atividades internas de P&D; aquisi¢cdo externa de P&D; aquisicdo
de outros conhecimentos externos; aquisicdo de maquinas e equipamentos; treinamento;
introducdo das inovacdes tecnoldgicas no mercado; projeto industrial e outras preparagdes
técnicas para a producéo e distribuicdo dos produtos.

Tigre (2006) afirma que a PINTEC incorporou as peculiaridades do processo de
inovacdo das empresas brasileiras, utilizando o conceito amplo de inovacdo tecnoldgica do
Manual de Oslo, e atualmente € considerada a principal referéncia para obtencdo de
estatisticas e informacdes sobre as atividades de inovagdo no Brasil. Segundo IBGE (2005),
alguns estudiosos propuseram a criagdo do Manual de Bogot4, que apresenta 0 conceito e
metodologia do Manual de Oslo, porém, levando em conta as especificidades dos sistemas de
inovacéo dos paises da América Latina e Caribe.

Segundo IBGE (2005), tais peculiaridades seriam: i) as atividades de inovacdo sao
organizadas em estruturas informais; ii) as empresas de maior porte dao preferéncia para a
aquisicdo externa de tecnologia ao desenvolvimento interno; iii) adota-se uma estratégia que
combina a realizacdo de esforcos enddgenos de desenvolvimento tecnolégico com a aquisicdo
de bens de capital; iv) o grau de articulacdo entre os sistemas nacionais e locais de inovacao
ainda é muito baixo; v) importancia dada a outras atividades inovativas, relacionadas a
aspectos administrativos e comerciais.

No entanto, segundo Porto (2013), o IBGE argumenta que, no caso do Brasil, é
possivel captar tais peculiaridades por meio da utilizacdo de pesquisas que utilizem o Manual
de Oslo como referéncia metodoldgica basica, que é o caso da PINTEC, e através dela obter
resultados satisfatérios mesmo em paises em desenvolvimento.

O método MAPEL foi elaborado pela CNI (Confederacdo Nacional da Inddstria), com
0 objetivo de ser um instrumento capaz de mensurar 0 nivel de maturidade da gestdo da
inovacdo nas organizacGes. Segundo Mattos, Stoffel e Teixeira (2010), a ferramenta baseia-se
em seis dimensfes definidas a partir da observacdo e de experiéncias bem sucedidas
realizadas em empresas que gerenciam a inovacdo como processo. O autor diz ainda que
cinco das dimensdes que compbe a ferramenta MAPEL estdo relacionadas a processos
estruturantes e uma estd ligada a avaliacdo dos resultados obtidos. S&o elas: método,
ambiente, pessoas, estratégia, lideranca e resultados.

Outra metodologia que enfatiza a amplitude da inovagdo é o Octogono da Inovacao.

Desenvolvida por Scherer e Carlomagno (2009), trata-se de uma ferramenta que auxilia no
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diagndstico do potencial de inovacéo das organizacfes e também no desenho das préticas de
gestdo a fim de melhorar seu desempenho. Baseada em oito dimensdes que se mostram
comuns a organizacdes inovadoras, e que representam 0s principais aspectos a serem
gerenciados para incrementar a produtividade da inovacdo. Conforme apresentado na figura 6,
as dimensBes que compde o Octdgono sdo: estratégia, cultura, lideranga, pessoas, estrutura,

processo, funding e relacionamentos.

2 INOVAGAO
Q
[
B
O

Figura 6: Octdgono da Inovagéo
Fonte: SCHERER E CARLOMAGNO (2009). Gestdo da inovagdo na pratica: como aplicar conceitos e
ferramentas para alavancar a inovagao.

A dimensdo estratégia indica como a empresa articula o direcionamento de suas
iniciativas de inovacdo. A lideranca apresenta de que forma os lideres apoiam o ambiente de
inovacdo e o qudo claro é o entendimento dos mesmos em relagdo a necessidade de inovacéo.
A dimensdo cultura aborda o que a alta gestdo pratica a fim de criar um ambiente de estimulo
a inovacgdo (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 76).

A forma com que a organizacdo se relaciona com parceiros, clientes e concorrentes na
geracdo de ideias, representa a dimensdo relacionamentos. A estrutura apresenta onde esta
localizada a atividade de inovacdo e como ela é organizada, enquanto a dimensdo pessoas
mostra como € 0 apoio a inovagao, seus reconhecimentos e incentivos. A dimensao processos
indica como as oportunidades de inovagdo sdo geradas, desenvolvidas e avaliadas e a
dimensdo funding como as iniciativas sdo financiadas (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009,
p. 76).
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A tabela 1 traz uma relagdo entre as ferramentas de mensuragdo da inovagéo

abordadas neste estudo e quais dimensdes compGe cada uma delas.

Tabela 1:

Ferramentas de Mensuracdo da Inovacdo x Dimensdes

Ferramentas de Mensuracgdo da Inovacéo

Ferramenta

Dimensoes

Tipologia de Berreyre

Dominio tecnolégico
Dominio comercial
Dominio organizacional
Dominio institucional

Tipologia de Schumpeter

Produtos

Métodos de producao

Abertura de mercados

Fontes provedoras de matérias-primas
Estruturas de mercado em uma inddstria

Manual Frascati

Recursos dedicados a P&D
Estatisticas de patentes

Manual de Oslo

Produtos
Processos
Marketing
Organizacional

Modelo de Pesquisa PINTEC

Produtos
Processos
Organizacional

Método MAPEL

Métodos
Ambiente
Pessoas
Estratégia
Lideranga
Resultados

Octdgono da Inovagao

Estratégia
Cultura
Lideranga
Pessoas
Estrutura
Processos
Funding
Relacionamentos

Radar da Inovacéo

ONoUrWNDRONOOORAMONROORAONDRERWNRERWNDENMERORMWONDERWONDE

9.

10.
11.
12.

Ofertas

Clientes

Processos

Presenca
Plataforma

Marca

Solucgdes
Relacionamento
Agregacéo de valor
Organizacéo
Cadeia de fornecimento
Rede

Fonte: Autoria propria, 2017.
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Outra metodologia que também enfatiza aspectos mais amplos do que somente a
inovacdo tecnoldgica, € a metodologia Radar de Inovagdo. O modelo proposto por Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006), possui semelhancas com o Octdogono da Inovagdo, porém é
considerado pelos estudiosos como o mais completo e amplo estudo sobre mensuracdo de
inovacdo até agora divulgado, e aponta doze dimensdes para as empresas inovarem. Por se
tratar da ferramenta principal a ser utilizada neste artigo, o tema é tratado de maneira

aprofundada no préximo tépico.

2.3.1 O Radar de Inovacgéo

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) publicaram o mais completo e amplo estudo a
respeito das formas de mensurar a inovacdo nas empresas. O modelo, que assemelha-se a um
mapa, foi nomeado Radar de Inovacdo e relaciona todas as dimens6es por meio da qual uma
empresa pode procurar oportunidades para inovar. Segundo Scherer e Carlomagno (2009),
trata-se de uma ferramenta que permite identificar, comparar e planejar os tipos de inovagéo
que a organizacao deseja priorizar.

O Radar baseia-se em guatro dimens@es ancoras: ofertas criadas pela empresa; clientes
a que ela atende; processos empregados; e locais de presenca utilizados. Além destas
dimensdes principais, os autores adicionam outras oito dimensdes: plataforma, marca,
solugdes, relacionamento, agregacdo de valor, organizacdo, cadeia de fornecimento e rede
(SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

Bachmann e Destefani (2008) defendem a inclusdo de uma décima terceira dimensédo
ao Radar de Inovacéo, o conceito de ambiente propicio a inovacdo. Segundo eles o aporte de
recursos humanos nas empresas promove a cultura de inovacao internamente, justificando o
acréscimo desta dimensao.

Segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), esta metodologia foi criada a partir de
entrevistas com gestores responsaveis por atividades relacionadas com inovacdo em grandes
organizagOes, como: Microsoft, Motorola, Sony, Boeing, DuPont, eBay, FedEx, Chamberlain
Group e ConocoPhilips. Os autores também revisaram a literatura académica relacionada a
inovacdo a fim de identificar e definir as doze dimensdes do Radar. A figura 7 apresenta o

mapa do Radar de Inovagéo.
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Figura 7: O Radar de Inovagéo

Fonte: SAWHNEY, WOLCOTT E ARRONIZ (2006). The 12 different ways for companies to innovate.
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De acordo com Scherer e Carlomagno (2009), o Radar é construido a partir de raios

que partem do centro e representam cada uma das doze dimensdes. Conforme apresentado na

figura 8, cada raio € dividido em sete niveis que representam a intensidade da inovacéo, sendo

que os dois primeiros niveis indicam melhorias; o terceiro, quarto e quinto niveis indicam as

inovacgdes incrementais; e 0 sexto e sétimo niveis representam as inovacgoes radicais.
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(WHERE) (WHO)
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PROCESSO
(HOW)
---- MELHORIA — (INOVACAO INCREMENTAL w— | NOVACAO RADICAL

Figura 8: Niveis de intensidade do Radar de Inovagéo
Fonte: SCHERER E CARLOMAGNO (2009). Gestdo da inovacao na pratica: como aplicar conceitos e
ferramentas para alavancar a inovacéo.
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Para medir essas dimensdes, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), definiram dois
conjuntos distintos de medidas para cada dimensdo, a saber: i) medidas reflexivas, para obter
uma métrica geral do nivel real de inovacdo em cada dimens&o; ii) medidas de formacéo, para
obter insights sobre atividades ou fatores que contribuem para o nivel de inovacdo. Apos isso,
um conjunto de perguntas foi compilado e realizou-se um pré-teste com 16 gerentes de uma
unidade de negdcios. A etapa seguinte baseou-se em revisar este questionério e entdo aplica-
lo em outros 54 gestores. Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), explicam que o objetivo de
aplicar novamente o questionario foi confirmar a validade da estrutura que eles haviam
criado.

Os resultados mostraram que: i) as medida reflexivas mostraram altos niveis de
coeréncia interna; ii) as medidas de formacdo explicaram a grande variacdo da dimensdo a
qual elas estavam associadas. Finalmente, para assegurar a validade das doze dimens@es, 0s
autores apresentaram aos gestores participantes os perfis de inovacdo que resultaram da
aplicacdo do Radar, confirmando a validade da teoria.

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) investigaram como o Radar de Inovacdo poderia
ser utilizado pelas empresas para criarem uma abordagem inovadora. Eles avaliaram que o
Radar pode auxiliar uma empresa a determinar como sua estratégia de inovagdo atual causa
impacto em seus concorrentes. Diante desta informagdo, a empresa pode identificar
oportunidades e determinar em quais dimensoes ela deve colocar seus esfor¢os.

Para Scherer e Carlomagno (2009), a fim de melhorar a produtividade da inovacao, é
vital que a organizacdo defina em quais dimensdes do negdcio quer inovar, visto que
limitacOes de recursos e controle dos riscos impedem que a empresa inove em todas as
dimensdes.

Oliveira et al. (2014) defendem a utilizacdo da metodologia Radar de Inovacédo
afirmando ser uma ferramenta eficaz para mensurar a inovacdo tecnoldgica e também os
processos e servicos da organizacgdo. Segundo ele, oito das doze dimensdes influenciaram no
crescimento de empresas que foram avaliadas a partir da aplicacdo do Radar.

A tabela 2 apresenta consideragdes sobre as doze dimensfes do Radar, incluindo a
dimensdo proposta por Bachmann e Destefani (2008), e sugere como é possivel mensurar

cada uma delas.
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Dimensdes da Inovacdo no Radar de Inovacio
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Dimensdes de Inovacdo

Dimenséo Oqueé Como mensurar

Oferta Novos produtos e servicos oferecidos ao | Frequéncia de lancamento.
mercado, que representem valor para 0S
consumidores.

Plataforma Conjunto de componentes comuns, métodos de | Oferta de produtos que utilizam
montagem ou tecnologias utilizados de forma | os mesmos componentes ou
modular na construcdo de um portfélio de | médulos; produtos e servicos
produtos, possibilitando uma variedade de tipos e | oferecidos em mais de uma
modelos adaptados as necessidades especificas | versdo.
dos clientes.

Marca Simbolos, palavras (slogan) e formatos por meio | Registro da marca; novas formas
dos quais a empresa comunica sua imagem aos | criativas de uso da marca.
clientes.

Clientes Descobrir necessidades ndo identificadas dos | Praticas adotadas para identificar
individuos ou organizagdes que consomem os | as necessidades dos clientes ou
produtos, ou de novos segmentos de clientes ndo | novos nichos de mercado.
explorados.

Solugdes Criagéo de ofertas integradas e customizadas de | Oferta de produtos

produtos, servicos e informacdo, utilizados para
simplificar as dificuldades dos clientes,
caracterizando-se pelo amplo espectro de
alternativas oferecidas.

complementares aos clientes.

Relacionamento  (ou
Experiéncia do
Consumidor)

Aprofundar a relagdo com os consumidores,
levando em consideracdo tudo que o cliente Vé,
ouve e sente na interacdo com a empresa.

Adocdo de recursos para
melhorar o relacionamento com
os clientes.

Agregacdo de valor
(ou Captura de Valor)

Mecanismos pelos quais a empresa capta parte do
valor criado.

Adocéo de novas formas de gerar
receita por meio de produtos e
processos ja existentes.

Processos

Redesenho de processos produtivos para buscar
incremento de eficiéncia operacional.

Alteracdo de processos; adogdo
de novas praticas de gestdo;

certificacbes de produtos e

processos.
Organizagdo Novas formas de estruturar a empresa, de | Alteracbes de organograma;
redesenhar o papel dos colaboradores e de | reorganizacdo  para  ganhar

redefinir parcerias.

agilidade e qualidade.

Cadeia de
fornecimento

Incrementar a logistica com clientes e
fornecedores, redimensionando as atividades de
todos os agentes envolvidos no processo de
fabricacéo e de prestacdo de servigos.

Acoes para reducdo do custo de
transporte, estoques e produtos.

Presenca Formas de comercializagdo e/ou distribuigdo dos | Criagdo de novos pontos de
produtos, a fim de aproximar a empresa do | comercializacdo; utilizacdo dos
cliente. ja existentes de forma criativa.

Rede (ou | Comunicagdo entre os elos da cadeia de | Adogdo de novas formas de ouvir

Relacionamentos)

fornecimento, conectando a empresa aos clientes,
a fim de oferecer uma solugdo mais competitiva.

e falar com o cliente.

Ambiéncia inovadora

Ambiente propicio & inovagéo.

Trabalhos de P&D realizados
internamente;  existéncia  de
programas de sugestdes; uso de
recursos dos érgaos de fomento a
inovacao.

Fonte: Adaptado de SAWHNEY, WOLCOTT E ARRONIZ (2006). The 12 different ways for companies to
innovate; BACHMANN E DESTEFANI (2008). Metodologia para estimar o grau das inovac6es nas MPE;
SCHERER E CARLOMAGNO (2009). Gestdo da inovagdo na pratica: como aplicar conceitos e ferramentas

para alavancar a inovacao.
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Scherer e Carlomagno (2009) reafirmam a eficacia da ferramenta afirmando que uma
inovacdo em determinada dimensdo, complementada por outras inovagdes em outras
dimensbes do negocio, podem ampliar o potencial de geracdo de vantagem e resultados
superiores por um longo tempo.

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), avaliam que a maioria das organizagdes inova por
inércia ou por convencao, com pensamentos como: “nds sempre inovamos dessa forma” ou
“esta ¢ a maneira pela qual todos inovam”. Porém, quando uma empresa identifica uma
dimensdo de inovacdo que estava negligenciada, pode ocorrer uma mudancga na forma como
ela compete com seus concorrentes, deixando-os em desvantagem. 1sso ocorre pois cada
dimenséo requer um conjunto de habilidades que ndo podem ser adquiridas de um dia para o
outro, e sim com muita estratégia e planejamento.

Scherer e Carlomagno (2009) afirmam que a utilizacdo do Radar pelas empresas deve
ser realizada em trés etapas com funcdes especificas. A primeira delas consiste em tracar o
perfil de inovacdo atual da organizacdo, a partir da identificacdo das inovagdes que ja sdo
realizadas. Este diagndstico inicial permitird o entendimento das mudangas necessarias na
estratégia de inovacdo da empresa e uma futura comparacdo com concorrentes. A segunda
etapa baseia-se em analisar o perfil de inovacdo do setor e/ou dos concorrentes, com 0
objetivo de identificar oportunidades de diferenciagdo. O Gltimo passo consiste em definir os
tipos de inovacédo intencionados, que serdo responsaveis por guiar toda a geracao de ideias e
selecdo de experimentos futuros da organizacdo. Para Scherer e Carlomagno (2009), estas
etapas formam o processo de defini¢do da estratégia de inovagdo da empresa, apresentado na

figura 9.

Identificagdo do Analise do perfil Desenho da

perfil de inovagdo de inovagdo do estratégiae
atual setor inovacio

Figura 9: Processo de defini¢do da estratégia de inovacao
Fonte: SCHERER E CARLOMAGNO (2009). Gestéo da inovagdo na pratica: como aplicar conceitos e
ferramentas para alavancar a inovagéo.

Scherer e Carlomagno (2009) afirmam que este processo permite realizar uma
fotografia da situacdo atual e da situacdo idealizada pela empresa, para que assim sejam
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desenvolvidas as iniciativas necessarias para o seguimento da estratégia. Assim, 0s autores
afirmam que o Radar de Inovacdo representa uma ferramenta Unica de diagndstico,
benchmark e definicdo de estratégia.

Recentemente, alguns estudos tém mostrado a aplicacdo do Radar de Inovacdo em
diferentes tipos de organizacOes. Cita-se trés aplicagdes, de 2014 e 2015, em setores distintos:
metal-mecanico, supermercadista e autopecas; a fim de contextualizar como esta ferramenta
tem sido utilizada nos estudos cientificos no Brasil.

Paredes, Santana e Fell (2014) apresentam uma aplicacdo realizada pelo SEBRAE por
meio do Programa ALI (Agentes Locais de Inovacdo). O Programa avaliou o grau de
inovacdo de EPPs (Empresas de Pequeno Porte) do setor metal-mecénico na regido
metropolitana de Recife, Pernambuco. A aplicacdo do Radar foi realizada trés vezes em uma
destas empresas, em momentos distintos e subsequentes, com o intuito de mensurar o grau de
inovacdo inicial (R0), a evolugdo do grau de inovacdo apds sugestdes (R1), e no terceiro e
ultimo momento apds a implementacdo das sugestfes (R2), conforme apresentado na figura
10.
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Figura 10: Aplicacdo do Radar de Inovacdo em EPP do setor metal-mecénico
Fonte: PAREDES, SANTANA E FELL (2014). Um estudo de aplicagdo do radar da inovacdo: o grau de
inovacdo organizacional de uma empresa de pequeno porte do setor metal-mecanico.

Os mesmos autores relatam que no primeiro momento (R0), ap0s a analise das

dimensdes do Radar, identificou-se as dimensdes em que a empresa poderia realizar
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inovacdes e qual era o grau de inovacédo atual de cada uma destas. O Programa ALI ofereceu
sugestBes de possiveis inovacdes nestas dimensdes e, ap6s um periodo realizou o segundo
(R1) e o terceiro (R2) diagnosticos de inovagéo.

Paredes, Santana e Fell (2014) afirmam que, seguindo as sugestdes realizadas pelo
Programa ALI, houve evolucdo em todas as dimensdes que tiveram a¢des implementadas. S&o
elas: marca, relacionamento, processos, organizacao, rede e ambiéncia inovadora. Ao final do
estudo, os autores avaliaram que a aplicacdo do Radar de Inovacédo é apropriada para medir a
inovacdo em EPPs, visto que possibilita uma visdo global do ambiente de inovacdo da
organizacao.

Silva e Silva (2015) apresentam outro estudo, realizado com seis empresas do varejo
supermercadista atendidas também pelo Programa ALI na regido do Seridd Oriental, Rio
Grande do Norte. O objetivo principal do estudo foi investigar como as dimensdes da
inovacdo interferem na desenvoltura dos negdcios, tanto para o ambiente interno, quanto no
mercado local. Os autores utilizaram escores que variam de 1,0 a 5,0 para medir o grau de
inovacdo das empresas, sendo que: a pontuacdo 1,0 é atribuida quando a inovacdo € ausente;
pontuacdo 3,0 quando existe pouca inovacgdo; pontuacdo 5,0 quando a cultura da inovacgéo é
presente; pontuacdes como 2,0 ou 4,0 quando a empresa esta em processo de transi¢do de uma
fase para outra.

Inicialmente, por meio de uma pesquisa quali-quantitativa, Silva e Silva (2015),
avaliaram que as empresas possuiam um escore médio de 2,2, encontrando-se com um nivel
baixo de inovacdo. Assim, optou-se por focar na analise da dimensdo processos Vvisto que,
segundo 0s autores, essa dimensdo abrange as principais atividades do negécio e promove
maior visibilidade dos pontos fortes e daqueles que devem ser melhor trabalhados nas
empresas. Quanto ao grau de inovacdo especifico da dimensdo processos, as empresas
obtiveram o escore médio de 2,0 pontos, préximo ao escore de abrangéncia global que
abrange todas as dimensdes, conforme apresentado na figura 11.

Para analisar a atuacdo de cada empresa na dimensdo processos, Silva e Silva (2015),
elaboraram seis questdes relacionadas a: i) melhorias nos processos; ii) sistemas e praticas de
gestdo; iii) certificagbes; iv) softwares de gestdo; v) aspectos ambientais ecoldgicos; vi)
gestdo de residuos. Verificou-se que o topico que recebeu maior atencdo das empresas foi a
introducdo ou atualizacdo de softwares de gestéo, a fim de alcancar um melhor gerenciamento

das informacGes e facilitar o controle financeiro e de estoque.
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Figura 11: Grau de inovacgao dos supermercados (abrangéncia global X dimens&o processos)
Fonte: SILVA E SILVA (2015). Uma analise da dimensdo processos nos supermercados atendidos pelo
programa ALI na regido do Serid6.

Ja as questdes relacionadas a certificacGes e aspectos ambientais ecoldgicos foram
negligenciadas pela maioria das empresas e, portanto, se tornaram o foco das sugestdes
realizadas pelo Programa ALLI.

Silva e Silva (2015) afirmam que, devido a competitividade do macro ambiente
supermercadista, as empresas precisam trabalhar cada detalhe de sua atuacdo. Os autores
concluem que a aplicacdo do radar permitiu uma analise profunda das a¢des desenvolvidas em
consonancia com a dimensdo processos, agregando conhecimento tedrico a atuagdo pratica e
permitindo a criacdo de diversas estratégias de diferenciacdo que poderdo ser aplicadas pelos
supermercados participantes do estudo.

Outro exemplo de aplicacdo do Radar é o estudo de Cunha, Carvalho e Bartone
(2015), com trés empresas do segmento de autopecas de Sorocaba, no estado de Sdo Paulo,
com o objetivo de identificar quais dimensdes compdem o constructo capacidade de inovagéo
deste segmento. Por meio de uma pesquisa qualitativa os autores identificaram que as
empresas implementaram solugfes inovadoras nas doze dimensdes do Radar, algumas com
maior incidéncia e outras menos observadas.

Além das dimensdes de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), o estudo apontou outras
trés dimensbes da inovacdo, a saber: i) dimensdo pessoas: aborda as acOes ligadas ao
individuo dentro da organizacdo, como sendo o principal elemento de geracdo de ideias
inovadoras; ii) dimensdo aprendizagem organizacional: incentivo a geracdo de ideias,

parcerias com universidades, intercdmbios culturais e outros. Essa dimensdo assemelha-se &
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dimensdo ambiente propicio a inovacdo, proposta por Bachmann e Destefani (2008), tratada
anteriormente nesta secdo; iii) dimensdo qualidade de vida no trabalho: melhoria do ambiente
organizacional e programas visando a salude e seguranca no trabalho.

Cunha, Carvalho e Bartone (2015) afirmam que além das trés novas dimensdes
identificadas, todas as empresas possuem acles relacionadas a sustentabilidade, como por
exemplo, solugdes para descarte de residuos e criacdo de produtos ecologicamente
sustentaveis. Porém, a sustentabilidade néo foi considerada como uma nova dimenséo, visto
que estd presente em diversos processos e produtos, podendo ser identificada em varias
dimens@es, simultaneamente. Assim, 0s autores propde um novo modelo para o Radar de

Inovacdo, apresentado na figura 12.
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Figura 12: Proposicdo de um novo Radar da Inovagdo para o setor de autopecas
Fonte: CUNHA, CARVALHO E BARTONE (2015). Estudo do radar da inovacdo em trés empresas do
segmento de autopecas de Sorocaba.

Apesar dos exemplos citados acima, sdo encontrados poucos artigos cientificos que
tratam da aplicacdo do Radar da Inovagdo no contexto de pequenas empresas de paises em
desenvolvimento, como sera feito no estudo em questdo. O Radar é considerado um modelo
atual e recente na literatura e, portanto, existem diversas oportunidades para sua aplicacéo e

analise.
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2.4 Incubadoras de Empresas

O presente estudo é realizado em incubadoras de empresas, portanto esta secéo traz
uma analise da evolucdo historica da incubacdo no Brasil e no mundo, e contextualiza 0s

principais conceitos e definigdes relacionados ao tema, relacionados na figura 13.

1930: Universidade de Stanford
comega & oferecer incentivos para
alunos criarem empresas.

1950: Universidades de Harvard e
MIT passam a oferecer incentivos
para os alunos criarem empresas.

1959: E criada a primeira incubadora
dos Estados Unidos, a Batavia
Industrial Center.

1980: Criacdo da primeira incubadora
do Brasil na Universidade de Sao
Carlos; Inicio do movimento de
incubadoras na China.

1981: Inicio da criagdo dos
mecanismos de transferéncia de
conhecimento e tecnologia e NITs no
Brasil.

1987: Criacdo da Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e
Desenvolvimento de Séo Paulo.

1990:  Universidades  brasileiras
passam a dar énfase no ensino do
empreendedorismo e na criagdo de
incubadoras.

1994: Relatos das  primeiras
incubadoras na Coldmbia e México.

2004: Lei da Inovagdo no Brasil.

2011: 348 incubadoras em
funcionamento no Brasil, com 2.640
empresas  incubadas e  2.509
graduadas.
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Figura 13: Fatos importantes do movimento de incubag¢do no Brasil e no mundo
Fonte: Autoria prépria, 2016.
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A literatura mostra alguns acontecimentos importantes em relacdo ao movimento
mundial de incubadoras. O primeiro deles nao recebeu a denominacao de incubadora, porém
foi o modelo precursor do processo de apoio ao surgimento e desenvolvimento de novas
empresas. Rita e Baéta (2005) relatam que na década de 1930, a universidade de Stanford, na
California, passou a oferecer incentivos para que seus alunos de pés-graduagdo criassem
empresas para produzir equipamentos oriundos de seus projetos de pesquisa. Eram ofertadas
bolsas de estudo, insumos, espaco fisico e acesso a laboratdrios académicos com o intuito de
evitar que os alunos migrassem para outras regides economicamente mais atraentes.

Em 1950, Rita e Baéta (2005) relatam que as universidades de Harvard e o MIT
(Massachussets Institute of Technology) passaram a oferecer 0s mesmos incentivos e ainda
acrescentaram assessoramento gerencial, juridico, administrativo e tecnologico. Segundo os
autores, houve também apoio governamental e interacdo com empresas estabelecidas na
regido que estavam interessadas no conhecimento disponivel nas universidades. Pode-se
comprovar o sucesso destes modelos a partir das empresas que foram criadas como a IBM
(International Business Machine), HP (Hawlett and Packard) e a Xerox.

Segundo Hackett e Dilts (2004), outro movimento importante teve inicio em 1959, na
cidade de Nova York, com a criacdo do Batavia Industrial Center, que ficou conhecido
popularmente como a primeira incubadora dos Estados Unidos. Porém, segundo a National
Business Incubation Association — NBIA (2009), houve pouca expansdo desde entdo e no
inicio dos anos 80 existiam apenas doze incubadoras em operacdo no pais. Apds isto outros
paises iniciaram suas a¢des. Na China o movimento coincidiu com o Brasil, ganhando forca
também em 1980. Na Colémbia e no México os relatos das primeiras incubadoras sdo do ano
de 1994 (BARBOSA; HOFFMANN, 2013; BULLA; GARTNER, 2004; HERNANDEZ;
ESTRADA, 2006).

No Brasil, segundo Martins (2014) e Rita e Baéta (2005), a primeira incubadora foi
criada na década de 1980, na Universidade de Séo Carlos, a partir de uma iniciativa do MCTI
(Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo) e do CNPq (Conselho Nacional de Pesquisas),
que propiciava a criacdo de fundacGes para abrigar estruturas tecnolégicas em regides com
potencial inovador. Além disso, Medeiros (1998) enfatiza a importancia da criagdo da
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento de Sdo Paulo, em 1987, seguida da
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criagdo do PargTec (Parque Tecnoldgico) no estado da Paraiba e da Fundagdo CERTI
(Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras), em Santa Catarina, no mesmo ano.

A figura 14, apresentada por Tietz et al. (2015), mostra a evolu¢do do numero de
incubadoras no Brasil no periodo entre 1988 e 2011. Segundo os autores, o ano de 2010 ¢
omitido na figura porque ndo foram encontrados dados na literatura relativos & este ano

especifico.
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Figura 14: Evolucao do numero de incubadoras no Brasil, de 1988 a 2011
Fonte: TIETZ et al. (2015). Business incubator in Brazil: main gaps to be explored by academic researchers.

Segundo ANPROTEC (2012), em 2011 existiam 384 incubadoras de empresas no
Brasil, com 2.640 empresas incubadas e 2.509 empresas graduadas, ou seja, que concluiram o
processo de incubagdo. Pesquisas mais recentes da ANPROTEC (2016) mostram que o
nimero de incubadoras caiu para 369, e houve uma pequena diminuicdo do numero de
empresas incubadas (2.310) e um aumento de empresas graduadas (2.815), conforme

apresentado na tabela 3.

Tabela 3:

Namero de incubadoras no Brasil

Numero de Incubadoras no Brasil
2011 | 2016 | Variacgéo
Incubadoras 384 369 -3,9%
Empresas incubadas | 2.640 | 2.310 | -125%
Empresas graduadas | 2.509 | 2.815 | 12,2%
Fonte: Adaptado de ANPROTEC (2012). Estudo, anélise e proposi¢cdes sobre as incubadoras de empresas no

Brasil: relatério técnico; ANPROTEC (2016). Estudo de impacto econdmico: segmento de incubadoras de
empresas do Brasil.

O estudo nédo aponta os motivos diretos da diminuigdo, porem é possivel que tenha

relagcdo com a situagdo econdmica instavel dos ultimos anos, que pode ter ocasionado cortes
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de aportes e repasses financeiros para estas instituicbes. Segundo ANPROTEC (2016), quase
a totalidade das incubadoras ndo sdo financeiramente lucrativas e dependem de recursos de
entidades mantenedoras, visto que as taxas cobradas das empresas incubadas representam
apenas 60% do orcamento das incubadoras.

Em relacdo ao volume mundial, segundo Bruneel et al. (2012), existem cerca de cinco
mil incubadoras, sendo que a metade delas esta localizada na Europa e nos Estados unidos.
Apesar da pequena proporcao de incubadoras no Brasil em relacdo ao montante global (7%),
Tietz et al. (2015) afirmam que as incubadoras localizadas aqui apresentam interessantes
indicadores econdmicos que podem ser melhor explorados.

A ANPROTEC (2007) aponta que existem incubadoras em 25 dos 27 estados
brasileiros. Especificamente no estado de Minas Gerais, Faria et al. (2017) afirma que em
2015 existiam 21 incubadoras em funcionamento, distribuidas em 15 cidades mineiras. A
ANPROTEC (2007) aponta ainda que mais de 40% das universidades federais possuem pelo
menos uma incubadora. Segundo Rita e Baéta (2005), a grande maioria das incubadoras esta
ligada a universidades, centros de pesquisa e parques tecnologicos.

Em relacdo a definicdo, Dornellas (2002) define incubadoras de empresas como
mecanismos de aceleracdo do desenvolvimento de empreendimentos que atuam mediante um
regime de negocios, servigos, suporte técnico e orientacdo préatica e profissional. Tratam-se de
ambientes flexiveis e encorajadores onde sdo oferecidas facilidades para o surgimento e
crescimento de novos empreendimentos.

Bergek e Norrman (2008) afirmam que as incubadoras assumem empreendimentos em
fases precoces, cujas ideias ainda sdo imaturas e ndo foram desenvolvidas em ideias de
negécio, e auxilia a transforméa-las em empresas viaveis. Para NBIA (2009), o objetivo
principal das incubadoras é produzir empresas de sucesso, que serdo financeiramente viaveis e
independentes ao deixarem o programa de incubacao.

Barbosa e Hoffmann (2013) defendem que a incubacdo é também uma forma de
interacdo entre universidades, empresas e sociedade visto que é necessario transformar o
conhecimento gerado nas universidades em produtos e solugdes que atendam a populagéo.
Rita e Baéta (2005) reconhecem a importancia das incubadoras como mecanismo de
promogéo e estimulo a criagdo de micro e pequenas empresas. Estas empresas tém grande
contribui¢do no desenvolvimento social e econdémico de uma regido, pois nelas se encontram

a maior parte dos postos de trabalho e da producdo industrial do pais. Bergek e Norrman



47

(2008) afirmam ainda que as incubadoras sdo como injecdes de vitaminas para regides que
estejam estagnadas em relagdo a criagdo de novas empresas.

A ANPROTEC (2016) acredita que as incubadoras sdo mecanismos que interferem de
maneira decisiva no ambiente de criacdo de empreendimentos inovadores, visto que, além de
oferecer espagos que estimulam pessoas a transformar suas ideias em negdcios, também
colaboram com o incremento da competitividade dos negécios apoiados.

O estudo realizado por Dee et al. (2011) mostra a influéncia das incubadoras na
evolucdo das empresas incubadas, conforme apresentado na figura 15. A curva ascendente
mais acentuada mostra que o crescimento das empresas incubadas deve-se principalmente aos
sequintes fatores: desenvolvimento de credibilidade; maior facilidade de aprendizado;

agilidade na resolucédo de problemas; e acesso a rede de relacionamentos.
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Figura 15: Influéncia das incubadoras na evolugdo das empresas incubadas
Fonte: DEE et al. (2011). Incubation for growth: a review of the impact of business incubation on new ventures
with high growth potential.

Patton, Warren e Bream (2009) apontam alguns fatores que sustentam as incubadoras
de empresas: i) construcdo e manutencdo de rede de apoio eficaz; ii) desenvolvimento de
competéncias comerciais nos empreendedores; iii) monitoramento do progresso das empresas;
iv) acesso a financiamentos. Para Salvador, Tutida e Ceretta (2009), os fatores essenciais séo:

i) ambiente flexivel e encorajador; ii) capacitagdo e assessoria técnica e gerencial; iii) servi¢os
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compartilhados, como internet, telefone e ambientes para reunides; iv) informagdes sobre
mecanismos de financiamento e instituigdes de fomento; vi) acesso a redes de relacionamento.
Para Hackett e Dilts (2004), o principal diferencial competitivo das incubadoras esta na
intensidade de atividades de suporte oferecidas as empresas incubadas. Bergek e Norrman
(2008) afirmam que sem a presenca destas atividades, as incubadoras poderiam ser chamadas
de hotéis, onde as empresas estariam apenas hospedadas.

Em relacdo aos tipos de incubadora, o MCTI (2000) afirma que elas se dividem em
incubadoras tradicionais, de base tecnoldgica e mistas. Stal, Andreassi e Fujino (2014) e Rita
e Baéta (2005) ampliam esta definicdo e acrescentam outros quatro tipos de incubadoras
existentes no Brasil: cultural, social, agroindustrial e de servigos.

Segundo a ANPROTEC (2012), conforme apresentado na figura 16, os tipos de
incubadoras mais predominantes sdo: i) tecnoldgica (40%): abriga empresas em que a
tecnologia representa alto valor agregado e cujos produtos e servigos sdo gerados a partir de
resultados de pesquisas aplicadas; ii) tradicional (18%): abriga empresas ligadas a setores
tradicionais da economia onde a tecnologia estd amplamente disseminada; iii) mista (18%):

abriga os dois tipos anteriores.
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Figura 16: Setores de atuacéo das incubadoras brasileiras
Fonte: ANPROTEC (2012). Estudo, anélise e proposi¢des sobre as incubadoras de empresas no Brasil: relatorio
técnico.

Este estudo é realizado em incubadoras de empresas de base tecnologica. Rita e Baéta
(2005) afirmam que este tipo de incubadora abriga novas empresas oriundas de pesquisa
cientifica e cujo projeto demanda desenvolvimento e comercializacdo de produtos e servi¢os
relacionados a tecnologia. Normalmente, trata-se de empresas de desenvolvimento de

softwares e aplicativos, eletronica, quimica fina e biotecnologia. De acordo com Stal,
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Andreassi e Fujino (2014), o principal objetivo deste tipo de incubadora € garantir que novos
produtos e servigos resultantes de pesquisas cheguem ao mercado, e realizar interagcdo entre
universidades, empresas e governo.

Para Rita e Baéta (2005), as empresas de alta tecnologia sdo normalmente gerenciadas
por pessoas bem qualificadas em termos de formacgdo, mas ndo necessariamente de
experiéncia profissional, ou seja, os gerentes em geral ndo tém conhecimento necessario sobre
a operacdo de um negocio, conhecimentos em marketing, contabilidade, recursos financeiros
e humanos. As incubadoras de base tecnoldgica tém o objetivo de preencher esta lacuna.

Segundo Salvador, Tutida e Ceretta (2009), pesquisas mostram que 0S principais
atrativos para as empresas de base tecnoldgica candidatarem-se a um processo de incubacéo
sdo a oferta de espaco fisico e as possibilidades de acesso a financiamentos. Lemos e Maculan
(1998) incluem a esta lista a infraestrutura material e administrativa disponibilizada a baixo
custo. Barbosa e Hoffmann (2013) afirmam que, num segundo momento, quando as empresas
de base tecnolégica ja& estdo incubadas, o atrativo principal passa a ser a rede de
relacionamentos que a incubadora pode oferecer. Esta rede, segundo Bergek e Norrman
(2008), ocorre devido aos locais compartilhados entre as empresas na incubadora, onde
ocorrem as trocas de experiéncias e a transferéncia de conhecimento entre os empreendedores.

Para a ANPROTEC (2016), os resultados de uma incubadora ja ndo se restringem
apenas ao programa de qualificacdo que oferecem. Os resultados também “dependem de sua
sintonia com os demais ambientes e estratégias de inovacdo da regido em que esta inserida, de
modo que esse mecanismo precisa ser parte do ecossistema de inovagdo” (ANPROTEC,
2016, p. 7). O ecossistema de inovacao representa um amplo grupo de participantes e recursos
que contribuem para a criacgdo de um ambiente empreendedor, sendo formado por
empreendedores, investidores, ambientes de inovacdo (incubadoras, parques tecnol6gicos) e
instancias de governo.

Para que as incubadoras atinjam os resultados alcancados e estejam em sintonia com o
ecossistema de inovacdo, a ANPROTEC (2016) afirma que elas devem estar alinhadas com o
conceito de evolucdo das incubadoras, chamado de Incubadoras de Terceira Geragdo, que esta
ligado as boas préaticas de gestdo de incubadoras no contexto internacional. Este conceito
divide o foco das incubadoras em trés geracgdes, sendo que na primeira geracdo o foco € a
oferta de espaco fisico de boa qualidade. Na segunda geracdo, as incubadoras passam a focar

na oferta de servicos de apoio ao desenvolvimento empresarial, e na terceira geragdo o foco
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passa a ser a criacdo e operacdo de redes para acesso a recursos e conhecimentos. Esta
evolucdo é apresentada na figura 17.
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Figura 17: Evolucéao das incubadoras no contexto internacional
Fonte: ANPROTEC (2016). Estudo de impacto econémico: segmento de incubadoras de empresas do Brasil.

Segundo a ANPROTEC (2016), o alinhamento com a terceira geracdo permite que as
incubadoras atendam as demandas dos empreendedores e cumpram seu papel no ecossistema
de inovacdo local. Com o objetivo de auxiliar as incubadoras & alcancar a geracao trés, a
ANPROTEC e o SEBRAE criaram o modelo de maturidade CERNE (Centro de Referéncia
para Apoio a Novos Empreendimentos).

A ANPROTEC (2016) classifica 0 CERNE como um guia de melhores praticas que
visa reproduzir o sucesso de programas de incubacdo e, consequentemente, de empresas
incubadas. Para isso, 0 modelo € estruturado em quatro niveis de maturidade: i) nivel
Empreendimento: compreende processos e préaticas relacionados a gestdo e desenvolvimento
dos empreendimentos; ii) nivel Incubadora: gestdo estratégica da incubadora; iii) nivel Rede
de Parceiros: ampliacdo da atuacdo da incubadora; iv) nivel Atuacdo Internacional:
globalizacdo dos empreendimentos incubados. Cada um destes niveis “representa um passo da
incubadora para se posicionar como um ambiente de inovagdo que atua profissionalmente e
que gera resultados expressivos para o desenvolvimento de sua regido e do pais”
(ANPROTEC, 2016, p. 10).

Atualmente o CERNE esta sendo implantado em 108 incubadoras brasileiras, segundo
a ANPROTEC (2016). Especificamente em Minas Gerais, a porcentagem de implantacéo ¢ de
81%, segundo Faria et al. (2017). Os autores afirmam que, apesar da alta porcentagem de

implantacdo, as incubadoras encontram algumas dificuldades no andamento do processo
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como: recursos financeiros (63%); recursos humanos (47%); e falta de um sistema de
tecnologia da informacdo (21%).

As trés incubadoras participantes deste estudo estdo implantando o CERNE. A
Incubadora CECOMPI finalizou a preparacdo para o nivel 1 em dezembro de 2016 e aguarda
recursos para dar continuidade na implantacdo. A INCIT e o PROINTEC ja foram aprovados
na pré-auditoria e aguardam a auditoria final de certificacéo.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta as consideracOes sobre a metodologia utilizada, incluindo o tipo
de pesquisa, 0s objetos de estudo, os procedimentos para coleta de dados e a forma como os
dados serdo analisados.

Quanto a sua natureza, a pesquisa classifica-se como pesquisa aplicada que, segundo
Gil (2008), tem como principal caracteristica 0 interesse na aplicacdo, utilizacdo e
consequéncias praticas dos conhecimentos gerados. A pesquisa aplicada preocupa-se mais
com a aplicacdo imediata numa realidade circunstancial, do que com o desenvolvimento de
teorias de valor universal.

Quanto aos seus objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva que, segundo Gil
(2008), tem como objetivo principal identificar as caracteristicas de determinada populacdo
ou fenbmeno. Quanto a forma de abordar o problema, as metodologias qualitativas atendem
as necessidades do estudo e possibilitardo um entendimento aprofundado do fenémeno a ser
estudado.

Para analisar a competéncia inovativa de cada organizacgéo, os pesquisadores optaram
pelo método multicasos. Segundo Gil (2008), o estudo de caso caracteriza-se pelo estudo
profundo de um ou poucos objetos, permitindo seu conhecimento amplo e detalhado. Nele
investiga-se um fendmeno dentro do seu contexto de realidade, quando o fenémeno e o
contexto possuem fronteiras que ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias
fontes de evidéncia.

Para Trivifios (1987), enquanto o estudo de caso Unico consiste na descri¢cdo de casos
isolados, no estudo multicasos o pesquisador investiga dois ou mais sujeitos ou organizagoes
em situacdes semelhantes, fazendo averiguacgdes, analises e conclusdes comparativas. Yin
(1990) afirma que, se comparado ao estudo de caso Unico, o estudo multicaso ¢ “mais
determinante e o estudo como um todo é mais robusto” (YIN, 1990, p. 52). Para Boyd e
Westfall (1987), o estudo multicaso é conveniente para a identificacdo de trés fatores: i)
fatores comuns a todos os casos estudados; ii) fatores ndo comuns a todos e sim a apenas
alguns casos estudados; iii) fatores exclusivos a apenas um caso estudado.

A pesquisa desenvolveu-se de acordo com as seguintes etapas: i) identificacdo das

possibilidades de avaliacdo das dimensdes do Radar de Inovacdo; ii) desenvolvimento do
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questionario, seguindo as dimensBes do Radar; iii) desenvolvimento da entrevista; iv)
aplicacdo do questionério; V) realizagdo das entrevistas; vi) consolidagdo das respostas dos
questionarios e disposicdo nos moldes do Radar; vii) analise de contetudo das entrevistas; viii)
redacdo dos resultados encontrados; ix) construcdo da ferramenta de avaliacdo das empresas
incubadas para as incubadoras.

A coleta de dados foi feita por meio de questionario auto-aplicado, que encontra-se no
anexo I, e entrevista semi-estruturada, no anexo 11, ambos aplicados em Abril e Maio de 2017.
O questionario foi enviado as empresas utilizando o Google Docs e é composto por 27
questdes fechadas. As questbes foram elaboradas de forma com que as respostas
proporcionassem os dados requeridos para descrever as caracteristicas da amostra pesquisada.
O link para o questionario foi enviado por e-mail, contendo instrug¢6es para o preenchimento e
0 prazo limite para retorno.

Segundo Gil (2008), o questionario é uma técnica de investigacdo que compreende um
conjunto de questdes submetidas a pessoas com o0 objetivo de obter informagdes sobre
conhecimentos, comportamento, interesses, entre outros. Os questionarios propostos por
escrito aos respondentes, como feito neste estudo, sdo designados como auto-aplicados.

Moreira (2002) define a entrevista como uma conversa entre duas ou mais pessoas
com um objetivo definido em mente. Utilizando entrevistas o pesquisador pode obter
informagdes que os entrevistados provavelmente possuem. Nas entrevistas semi-estruturadas
as perguntas sdo definidas anteriormente e as respostas podem ser relativamente livres.
Havendo necessidade, o pesquisador pode criar novos gquestionamentos ndo previstos,
objetivando uma melhor compreensao do objeto em questéo.

O universo da pesquisa é de 35 empresas incubadas, sendo dez na INCIT, dez no
PROINTEC e quinze na Incubadora CECOMPI. A amostra selecionada para estimar as
caracteristicas desse universo € de 100% do universo total, ou seja, a pesquisa foi enviada
para todas as empresas. Além disso, foram entrevistados os trés gestores das incubadoras
participantes.

Para a analise de dados optou-se por utilizar a escala de Likert nos questionarios e a
metodologia analise de contetdo nas entrevistas. Segundo Mattar (2012), nos questionarios
em que utiliza-se a escala de Likert, os respondentes ndo s6 concordam ou discordam da

afirmacdo, mas sdo convidados a informar qual seu grau de concordancia ou discordancia.



54

Para o autor, devido a amplitude de respostas possiveis, esta escala permite uma maior
precisdo da opini&o do respondente em relacdo a cada uma das afirmacoes.

Quanto a analise de contetdo, Bardin (2010) a define como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacBes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicBes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2010, p. 44).

A autora orienta que a metodologia seja aplicada nas seguintes etapas: i) pré-analise,
onde sera feita a organizacdo do material; ii) exploragdo do material, onde ocorre a
“transformagdo — efetuada segundo regras precisas — dos dados brutos do texto, transformacéo
esta que, por recorte, agregacdo e enumeracdo, permite atingir uma representacdo do
conteudo, ou da sua expressao” (BARDIN, 2010, p. 129); iii) tratamento dos resultados e
interpretagdes, etapa em que os resultados brutos “sdo tratados de maneira a serem
significativos — falantes — e validos” (BARDIN, 2010, p. 127).

Para o desenvolvimento do produto final do estudo, utilizou-se a linguagem de
programacdo VBA (Visual Basic for Applications) para Office, em conjunto com a ferramenta
Microsoft Excel®, versdo 2010. Optou-se por esta ferramenta pois seu uso € descomplicado e

intuitivo.

3.1 Objetos de Estudo

Considera-se como objetos deste estudo: i) as Incubadoras de Empresas; ii) as
empresas incubadas nestas incubadoras. Esta secdo apresenta as principais informacdes sobre
0s objetos de estudo.

O estudo foi realizado em trés Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica
localizadas no Sul de Minas Gerais e no Vale do Paraiba, sendo a INCIT em Itajuba, o
PROINTEC em Santa Rita do Sapucai e a Incubadora CECOMPI em Séo José dos Campos.

Para a escolha das incubadoras pesquisadas, foram levados em conta 0s seguintes
critérios: i) as trés incubadoras sdo de base tecnologica, o que faz com que as empresas
incubadas tenham as mesmas caracteristicas basicas; ii) possuem proximidade no nimeros de
empresas incubadas, sendo 10 empresas na INCIT e no PROINTEC e 15 empresas na
CECOMPI; iii) possuem proximidade no tempo de existéncia, sendo que a INCIT tem 17

anos, 0 PROINTEC tem 19 e a CECOMPI tem 12; iv) localizagdo geografica privilegiada e
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proximidade entre as mesmas, visto que as incubadoras estdo localizadas no Sul de Minas
Gerais e no Vale do Paraiba. Tratam-se de regides importantes economicamente, com
localizagdo facilitada em relacdo a grandes centros comerciais do pais como Sao Paulo, Rio
de Janeiro, Belo Horizonte e Campinas.

A INCIT apresenta-se como uma estrutura de apoio a geracdo e consolidacdo de
empresas de exceléncia na area tecnoldgica que oferece suporte nas areas administrativas, de
gestdo e operacional. A incubadora foi criada em 14 de abril de 2000 pela UNIFEI
(Universidade Federal de Itajubd), a Prefeitura Municipal de Itajubd e o0 Governo do Estado de
Minas Gerais e em 2013 foi eleita pela ANPROTEC como a melhor incubadora de empresas
do Brasil na categoria de incubadoras orientadas para a geracéo e uso intenso de tecnologias.
O periodo de incubacdo na INCIT é de trés anos, podendo ser prorrogado por mais seis meses,
conforme previsto em regulamento. Para empresas do setor eletromédico o periodo sobe para
cinco anos, devido as regulamentagdes exigidas neste setor (INCIT, 2015).

Desde sua criacdo, 41 empresas foram graduadas e atualmente existem 10 empresas
incubadas. As empresas ja lancaram 130 produtos e, nos ultimos cinco anos, captaram
recursos no valor de 30 milhdes de reais para P&D (INCIT, 2015). Em relacdo a propriedade
intelectual, a INCIT j& registrou 44 marcas, 20 patentes, dois desenhos industriais e dois
softwares. Até julho de 2015 foram gerados 100 postos de trabalho nas empresas incubadas
sendo que, destes, 62 eram de mestres e doutores (INCIT, 2015), conforme apresentado na
tabela 4.

A INCIT implementou o SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) que orienta sua
gestdo e é certificado e referenciado pela norma ISO 9001. Seus processos e praticas
pertinentes ao programa de incubacéo sdo realizados a partir da referéncia CERNE, citada
neste estudo na secdo que trata das Incubadoras de Empresas (INCIT, 2015).

A estrutura organizacional da INCIT é composta por parcerias como: UNIFEI;
Prefeitura Municipal de Itajubd; ACIEI (Associacdo Comercial e Industrial de Itajubd);
SIMMMEI (Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecénicas e de Material Elétrico de
Itajubd); FACESM (Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas do Sul de Minas); e FAPEPE
(Fundacéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensdo de Itajubd), no ambito local. No &mbito
estadual estio o SEBRAE e o Governo de Minas por meio da SECTES (Secretaria de
Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior ) (INCIT, 2015).
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A parceria com a UNIFEI envolve apoio financeiro, compartilhamento de laboratérios
e material operacional, além de disponibilizacdo de espaco fisico no PCTI (Parque Cientifico
e Tecnologico de Itajubd), que durante o ano de 2015 abrigou todas as empresas incubadas na
INCIT e a gestdo da incubadora em um prédio compartilhado com o Condominio de
Empresas, localizado dentro da UNIFEI, ilustrado na figura 18. Além disso, a UNIFEI
estimula seus académicos por meio de programas voltados ao empreendedorismo, gerando
uma fonte qualitativa de bons projetos que ingressam no programa de incubacdo (INCIT,
2015).

Figura 18: Prédio da INCIT no PCTI, localizado na UNIFEI
Fonte: INCIT (2015).

Sendo atualmente o principal instrumento de incentivo & formacdo de empresas de
base tecnoldgica do municipio, a INCIT gradua pelo menos trés empresas por ano. Ao se
estabelecerem no mercado, estas empresas geram cerca de 50 postos de trabalho diretos,
pagam impostos e fortalecem o ambiente inovador, auxiliando no fomento da economia local
e regional (INCIT, 2015).

O PROINTEC é um Programa Municipal de Incubacdo Avancada, que apresenta-se
como um conjunto de acles voltadas ao estimulo do crescimento social de Santa Rita do
Sapucai e regido, fortalecendo os processos de criagdo, desenvolvimento e atracdo de EBTs
(Empresas de Base Tecnoldgica). Seus agentes sdo a IME (Incubadora Municipal de
Empresas Sinha Moreira), que abriga empreendimentos inovadores nascentes, e 0 CME

(Condominio Municipal de Empresas Ruy Branddo), que € um ambiente de pos-incubacéo.
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O PROINTEC foi criado em 1998, pela Prefeitura Municipal de Santa Rita do
Sapucai, inspirada pelas atividades de incubacdo de empresas que eram desenvolvidas no
municipio pela ETE-FMC (Escola Técnica de Eletrénica Francisco Moreira da Costa) e pelo
INATEL (Instituto Nacional de Telecomunicacdes). O periodo de incubacdo no PROINTEC é
de dois anos, podendo ser prorrogado por mais dois anos. Assim como na INCIT, para
empresas do setor eletromédico o periodo sobe para cinco anos, devido as regulamentagdes do
setor (PROINTEC, 2016).

Em 2003, o PROINTEC e a IME foram eleitos pela ANPROTEC como a incubadora
do ano, na categoria de base tecnologica, tendo sido a incubadora mais jovem e a primeira
incubadora de Minas Gerais a receber tal premiacdo, o que a tornou referéncia em processos
de incubacdo. Em 2011, a IME inaugurou um novo edificio, com capacidade para abrigar até
20 empresas, localizado dentro do espaco do CME, que também abriga a Secretaria Municipal
de Ciéncia, Tecnologia, Industria e Comércio do municipio, conforme apresentado na figura
19.

Figura 19: Prédio onde estdo localizados 0 PROINTEC, CME e IME
Fonte: PROINTEC (2016).

Desde sua criagdo, 49 empresas foram graduadas e atualmente existem 10 empresas
incubadas e 14 empresas condéminas. As empresas ja lancaram 160 produtos e depositaram
12 pedidos de patentes e marcas. Em outubro de 2016 eram gerados 800 postos de trabalho,
sendo 580 diretos e 220 indiretos. Até o momento, o faturamento das empresas incubadas gira
em torno de 13 milhdes de reais e 0 das empresas condéminas € de cerca de 80 milhGes de
reais (PROINTEC, 2016).
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As acOes do PROINTEC séo viabilizadas por parcerias com instituicbes do meio
governamental e académico, tais como: Prefeitura Municipal de Santa Rita do Sapucai;
SINDVEL (Sindicato da Industria de Aparelhos Elétricos, Eletronicos e Similares do Vale da
Eletronica); INATEL; ETE-FMC; FAI (Centro de Ensino Superior em Gestdo, Tecnologia e
Educagdo), no ambito local. No &ambito estadual estdo: SEBRAE; FINEP; CNPq;
ANPROTEC; FAPEMIG (Fundacdo de Amparo & Pesquisa do Estado de Minas Gerais);
FIEMG (Federacdo das Indastrias do Estado de Minas Gerais); RMI (Rede Mineira de
Inovacao); BDMG (Banco de Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais); e IEL (Instituto
Euvaldo Lodi) (PROINTEC, 2016).

Ao longo de sua existéncia 0 PROINTEC ja beneficiou 70 empresas e das 153 EBTs
instaladas no municipio, 24% sdo provenientes do Programa, o que demonstra que 0
PROINTEC representa o principal instrumento de incentivo a formacdo de empresas do
municipio atualmente (PROINTEC, 2016).

A Incubadora de Neg6cios CECOMPI faz parte do Programa de Incubadoras de Séo
José dos Campos e possui como missdo fomentar a competitividade do Cone Leste Paulista,
por meio da inovacdo e do empreendedorismo em novos negocios. A incubadora foi criada
em 2005 e oferece apoio as empresas desde a estruturacdo de ideias, por meio de um espaco
de coworking, até o crescimento e posterior consolidacdo no mercado. O periodo de
incubacdo € de dois anos, podendo ser prorrogado por mais 1 ano (INCUBADORA DE
NEGOCIOS, 2017).

O principal atrativo ofertado para os empresarios € o ambiente de negocios e a rede de
colaboracdo existente, que auxilia a transformar projetos e ideias em novas empresas e
contribui para o desenvolvimento econémico da regido (INCUBADORA DE NEGOCIOS,
2017).

Desde sua criacdo, 22 empresas foram graduadas e atualmente existem 15 empresas
incubadas, e seis projetos pré-incubados. As empresas incubadas e graduadas ja lancaram 40
produtos e servicos no mercado. Em relacdo a propriedade intelectual, a Incubadora ja
depositou 40 marcas e patentes. Em 2008 eram gerados 398 novos postos de trabalho, com
faturamento anual de 13,3 milhdes de reais (INCUBADORA DE NEGOCIOS, 2017).

As empresas incubadas e graduadas na Incubadora CECOMPI ja foram comtempladas

com linhas de fomento e investimento privado. Uma delas, a empresa Oralls, foi vencedora
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nacional do Prémio FINEP Inovacdo, em 2014, na categoria Invento Inovador
(INCUBADORA DE NEGOCIOS, 2017).

A Incubadora de Negocios CECOMPI possui parceria com a Prefeitura Municipal de
Sd0 José dos Campos e o SEBRAE-SP, e também com empresas privadas na area de
consultoria empresarial e registro de marcas e patentes. Atualmente a Incubadora estd
localizada dentro do Parque Tecnoldgico de S&o José dos Campos, representado na figura 20.

D 4]
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Figura 20: Parque Tecnoldgico de Sdo José dos Campos
Fonte: INCUBADORA DE NEGOCIOS (2017).

A tabela 4 redne alguns dos principais dados da INCIT, PROINTEC e Incubadora
CECOMPI.

Tabela 4:
Dados das Incubadoras Pesquisadas

Principais dados das incubadoras pesquisadas

INCIT PROINTEC CECOMPI
Inauguracéo 2000 1998 2005
Duracdo do periodo de | 3 anos + 6 meses 2 anos + 2 anos 2 anos + 1 ano
incubacédo
Empresas graduadas 41 49 22
Empresas incubadas 10 10 15
Produtos langados 130 160 40
Marcas e patentes 66 12 40
registradas (ou
depositadas)
Postos de trabalho 100 580 398
gerados (até Jul/2015) (até Out/2016) (até 2008)

Fonte: INCIT (2015); PROINTEC (2015); INCUBADORA DE NEGOCIOS (2017).
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A respeito das empresas incubadas que participaram do estudo, € possivel afirmar que

metade delas foi constituida em 2014 e 2016 e 40% entraram na incubadora em 2016. Quanto

a area de atuacdo, 20 séo de TIC, sete sdo do setor eletromédico, duas do setor de energia e

uma do setor ambiental, conforme apresentado na figura 21.

Setor de Atuacdo

MW Energia

B Eletromédico
= Ambiental
mTIC

Ano de Constituicdo da Empresa Ano de Entrada nalncubadora

3% 394 3%
m 2004 u 2004
| 2005 w2012
w2012 =014
m 2013 ® 2015
w2014 =016
w2015 = 2017
m 2016

Figura 21: Dados das empresas incubadas que participaram do estudo
Fonte: Autoria prépria, 2017.

Optou-se por trabalhar com empresas incubadas a fim de estabelecer um grupo com

caracteristicas semelhantes e que compartilham o mesmo tipo de ambiente. Porém, cada uma

das empresas esta em um estagio de vida diferente, sendo que algumas ainda estdo no

primeiro semestre de incubacdo e outras estdo em fase de graduacdo. Aplicar a pesquisa em

empresas de diferentes estagios permite avaliar a evolucdo das empresas durante o periodo de

incubacéo.

3.2 Coleta de Dados

Esta secdo apresenta informacfes sobre como se deu a realizacdo da pesquisa,

detalhando a selecdo das empresas e dos entrevistados e como foi realizada a aplicagdo do

questionario e as entrevistas.
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O questionéario verificou a forma como as empresas incubadas atuam em relacdo a
cada dimensdo do Radar de Inovacdo. Para cada dimensdo foram formuladas de trés a cinco
perguntas baseadas na maneira de mensurar cada dimensao proposta nos estudos de Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006) e Bachmann e Destefani (2008).

A entrevista com os gestores foi realizada com o intuito de avaliar como as
incubadoras realizam seu processo de avaliagdo das empresas incubadas. Segundo Gil (2008),
na entrevista “o entrevistador pode esclarecer o significado das perguntas e adaptar-se mais
facilmente as pessoas e as circunstancias” do ambiente, permitindo a obten¢do de dados mais
precisos. A entrevista possui oito perguntas relacionadas a forma como as incubadoras
acompanham a evolugdo das empresas e, mais especificamente, como séo avaliadas as quatro
dimens@es ancoras do Radar de Inovacdo: oferta, presenca, clientes e processo. Realizou-se a
entrevista por Skype e pessoalmente, de forma individual, pela prépria pesquisadora, em dia e
horario pré-agendados com os participantes. As entrevistas tiveram um tempo meédio de
duracdo de 50 minutos, tendo sido gravadas com o0 consentimento dos entrevistados e
transcritas posteriormente.

O questionario e a entrevista foram submetidos a anélise da CONEP (Comissao
Nacional de Etica em Pesquisa), por meio da ferramenta eletronica Plataforma Brasil. O
sistema CONEP foi instituido no Brasil em 1996, sendo um érgdo vinculado ao Ministério da
Saude que atua conjuntamente com uma rede de CEPs (Comités de Etica em Pesquisa). Sua
funcdo é proceder a andlise ética de projetos de pesquisa que envolvem seres humanos no
pais, tornando-se assim corresponsavel por garantir a protecdo dos participantes
(PLATAFORMA BRASIL, 2017). O CEP consubstanciou sua analise, tendo emitido parecer
favoravel a aplicacdo da pesquisa.



62

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo é apresentada a andlise dos dados e resultados que foram coletados na
pesquisa por meio da aplicacdo do questionario com as empresas incubadas e das entrevistas
com os gestores das incubadoras.

Foi possivel mensurar a competéncia de inovacdo das pequenas empresas, ou seja, em
quais dimensoes elas colocam seus esforgos e quais dimensdes séo ignoradas além de ter sido
verificada a aplicabilidade da metodologia Radar de Inovacgdo, visto que sua aplicagdo é um
assunto recente na literatura e com poucas aplicagbes praticas no contexto de paises
subdesenvolvidos.

Do universo total de 35 empresas pesquisadas, 30 responderam o questionario,
totalizando uma taxa de sucesso de 86%. Para a andlise de dados foi utilizada a escala de
Likert nos questionarios, com escala de zero a quatro, onde o respondente assinalou seu grau
de concordancia ou discordancia com relacdo a afirmacdo. Para analisar os dados obtidos com
as entrevistas realizou-se analise de contetido, categorizando as informagdes mais relevantes.

Ap0s a andlise dos resultados foi possivel estabelecer um estudo comparativo entre as
empresas e desenvolver a ferramenta eletrbnica de mensuracdo do grau de inovacdo das
empresas, que sera utilizado pela INCIT, PROINTEC e Incubadora CECOMPI e pode ser

replicado por outras incubadoras que tenham 0 mesmo interesse.

4.1 Resultado da Visdo das Empresas

Esta secdo apresenta os resultados obtidos por meio da aplicacdo do questionario nas
empresas incubadas.

O Radar de Inovacdo criado por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) é dividido em
sete niveis que representam a intensidade da inovagdo, sendo que os dois primeiros niveis
indicam melhorias; o terceiro, quarto e quinto niveis indicam as inovagdes incrementais; e 0
sexto e sétimo niveis representam as inovacOes radicais (SCHERER; CARLOMAGNO,
2009). Neste estudo, o Radar foi adaptado para a realidade das empresas incubadas que,

normalmente, ndo apresentam inovagdes radicais.
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Para analisar a inovacdo nas empresas incubadas por meio do questionario, foi
solicitado a todos os participantes que atribuissem notas de zero (discordo totalmente) a
quatro (concordo totalmente) para as afirmacdes relacionadas a formas de inovar em cada
dimensdo do Radar de Inovacdo. A partir das respostas foi possivel gerar a estrutura gréafica
de Radar, onde os dois primeiros niveis indicam melhorias e o terceiro e quarto niveis
indicam inovagdes incrementais. Quanto mais proxima a empresa estiver do nivel quatro,

mais inovadora ela € nesta determinada dimenséo, conforme figura 22.

Plataforma

Cadeia de fornecimento o~ .~ ' N Solugdes Melhorias

Organizacdo -} Marca Inovagaes

incrementais

Rede Ambiénciainovadora

Figura 22: Niveis para anélise de inovacdo no Radar
Fonte: Autoria propria, 2017.

Para estabelecer uma comparacdo adequada, os radares foram construidos de trés
formas: i) de acordo com o periodo de incubacdo das empresas, 0 que permite verificar se 0
tempo de incubacéo influi nas préaticas de inovacao; ii) de acordo com a incubadora em que a
empresa esta incubada, a fim de estabelecer uma comparacdo entre elas e identificar as
caracteristicas de cada incubadora; iii) analise geral, comparando todas as empresas,
independente do tempo de incubagdo e da incubadora.

A analise de acordo com o periodo de incubagéo foi feita por meio de cinco graficos
apresentados abaixo, sendo: i) empresas incubadas ha menos de um ano; ii) empresas
incubadas ha um ano; iii) empresas incubadas ha dois anos; iv) empresas incubadas héa trés

anos; v) empresas incubadas ha cinco anos.
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Ao analisar o Radar das empresas que estdo incubadas ha menos de um ano, conforme
figura 23, é possivel perceber que ambas possuem o mesmo desempenho nas dimensdes
processos (nivel 1,5) e plataforma (nivel 2,4). O desempenho se aproxima na dimensao oferta,
porém, nas demais dimensdes ndo existem grandes semelhancas entre as empresas. A
dimensdo clientes foi a que as duas empresas mostraram-se mais inovadoras, com um nivel
médio de 3,2, que indica inovacgdo incremental. 1sso pode ser explicado pelo fato de que €
possivel inovar nesta dimenséo através de praticas simples e que ndo demandam muito tempo,
como adocdo de praticas para identificar as necessidades dos clientes, o que € possivel ser
feito por empresas iniciantes (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Ambas também
se destacaram nas dimensdes oferta, marca e relacionamento, atingindo em todas elas a média
de 3,1.

Presenca __ Plataforma

Cadeia de fornecimento Solucdes

Organizagdo & /. y Marca

=—Empresa 24

= Empresa 26

Processos © Relacionamento

Agregacdo de valor " Clientes

Rede Ambiéncia Inovadora

Figura 23: Empresas incubadas ha menos de 1 ano
Fonte: Autoria propria, 2017.

Em contrapartida, a dimensdo em que as empresas tiveram o pior desempenho foi em
agregacéo de valor com nivel médio de 1,2. O baixo desempenho pode ser explicado pelo fato
de que inovar nesta dimens&o significa criar mecanismos pelos quais a empresa capte parte do
valor criado. Isso pode ser feito a partir da adogdo de novas formas de gerar receita por meio
de produtos e processos ja existentes (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Como
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tratam-se de empresas incubadas h4 menos de um ano, entende-se que elas podem nao ter tido
tempo e maturidade necesséria para identificar novas utilidades para os produtos ja criados,
ou podem estar em fase de desenvolvimento do seu primeiro produto.

E possivel observar também a diferenca entre o desempenho geral das duas empresas,
sendo que a empresa 26 fica entre os niveis 2,0 e 2,5 na maioria das dimensdes, enquanto a
empresa 24 consegue atingir o nivel 4,0 e 3,5 em algumas dimensdes, 0 que demonstra que
ela possui mais praticas inovadoras. Por meio da analise do questionario, é possivel verificar
que a empresa 24 se destaca principalmente por acdes como: mantém uma estrutura
organizacional flexivel; possui documentos internos documentados; implementa acfes de
fidelizagdo do cliente; possui ferramentas para interagdo com o cliente; entre outras.

A figura 24 apresenta as 12 empresas incubadas ha um ano. E possivel verificar que a
dimensdo presenca foi a que as empresas mostraram-se mais inovadoras, com um nivel médio

de 3,6, que indica inovagéo incremental.

—Empresa 3
‘ Solugdes =—Empresa 5
‘ =——Empresa 6
—Empresa7
——Empresa 8

N Marca
=—Empresa 14

——Empresa 17

——Empresa 18

Relacionamento ——Empresads

e Empresa 20
= Empresa 23

Agregaczo de valor Empresa 28

Rede ~ Ambiéncia Inovadora

Figura 24: Empresas incubadas ha 1 ano
Fonte: Autoria propria, 2017.

E possivel inovar nesta dimensio por meio da utilizacgdo dos pontos de
comercializacdo de forma criativa, a fim de aproximar a empresa do cliente (SCHERER,;
CARLOMAGNO, 2009). Foi possivel identificar através do questionario que uma das
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preocupacOes destas empresas € que seus clientes tenham acesso facilitado & empresa, a seus
produtos e servicos. As empresas também se destacaram nas dimensGes relacionamento
(média 3,3) e clientes (média 3,4).

Por outro lado, a dimensdo em que as empresas tiveram o pior desempenho foi na
dimensdo processos com nivel médio de 1,7. Inovar nesta dimensdo compreende a adocao de
novas praticas de gestdo, implantagdo de certificacGes de produtos e processos, ou redesenho
de processos produtivos (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Por meio dos
questionarios foi possivel verificar que 58,3% das empresas incubadas hd um ano nao
utilizam softwares de gestdo e 66,6% ndo possui certificagdes ou praticas de gestdo
implementadas, o que justifica o desempenho insatisfatorio na dimenséo processos. Por outro
lado, 58,3% destas empresas possuem processos internos documentados, o que demonstra um
primeiro passo para inovar nesta dimensao.

A empresa que mais se destacou entre as 12 empresas que estdo incubadas ha um ano
foi a empresa 14, com nivel médio 3,7. Ela se mostrou inovadora em diversas dimensdes
como oferta, plataforma, solucdes, clientes, agregacao de valor, organizacao e presenca, tendo
atingido nivel 4,0 nas mesmas. Por meio da analise do questionario é possivel identificar
algumas acOes responsaveis pelo bom desempenho, como: criacdo de novos produtos a partir
de sugestbes dos clientes; implementacdo de acOes voltadas para a motivacdo dos
funcionarios e para a fidelizacdo dos clientes. A empresa 3 apresentou o pior desempenho,
com nivel médio 2,2, como apresentado na figura 24.

A figura 25 reline as empresas incubadas ha dois anos, totalizando 10 empresas. E
possivel verificar que as empresas mostraram-se mais inovadoras na dimensao clientes, com
nivel médio 3,5, que indica inovacéo incremental.

O bom desempenho nesta dimensdo € justificado pela analise do questionario que
mostra que: 100% delas ja detectaram novos mercados para seus produtos; 100% ja criou um
novo produto, ou modificou um produto existente a fim de facilitar o uso do cliente; 90%
destas empresas possuem meios de interagir com seus clientes, por meio de websites, redes
sociais e meios eletrénicos; 90% delas também se preocupam em identificar anualmente
novas necessidades ndo atendidas de seus clientes; 90% ja implementaram mais de uma
sugestdo dada por seus clientes; 80% afirmam que o cliente consegue ter facil acesso &

empresa; 70% das empresas realizam acdes voltadas para a fidelizacdo do cliente.
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Figura 25: Empresas incubadas ha 2 anos
Fonte: Autoria prépria, 2017.

As empresas também se destacaram nas dimensdes presenca (média 3,4) e organizagéo
(média 3,3). No entanto, as empresas tiveram um desempenho ruim na dimensdo processos
com nivel médio 1,8, assim como as empresas incubadas hd um ano que obtiveram o pior
desempenho nesta dimensdo, porém com nivel médio de 1,7. O questionario mostrou que
80% das empresas incubadas ha dois anos ndo possuem certificacbes ou praticas de gestdo
implementadas. Porém, 60% possuem processos internos documentados e utilizam ao menos
um software de gestéo.

As empresas 10 e 16 foram as que mais se destacaram entre as 10 empresas que estdo
incubadas ha dois anos, ambas com nivel medio 3,5. Elas se mostraram inovadoras em vérias
dimensGes, atingindo o nivel 4,0 em: i) empresa 10: plataforma, soluc@es, agregacdo de valor
e organizacdo; ii) empresa 16: relacionamento, clientes, ambiéncia inovadora, organizacao e
presenca. Por meio do questionario é possivel verificar algumas praticas que justificam o alto
desempenho, como: acbes voltadas para a fidelizagdo dos clientes; processos internos
documentados; formagdo de parcerias com 0 objetivo de melhorar processos e ganhar
agilidade; implementacdo de ac¢Oes voltadas para a motivacao dos funcionarios. A empresa 1
apresentou o pior desempenho, com nivel medio 1,9, tendo apresentado nivel zero, ou seja,

inovacéo inexistente, nas dimensdes processos e cadeia de fornecimento.
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As empresas incubadas ha trés anos estdo representadas na figura 26 e totalizam
quatro empresas. Pode-se verificar que a dimensdo ambiéncia inovadora foi a que as empresas
mostraram-se mais inovadoras, com um nivel medio de 3,1, que indica inovacao incremental.
Esta dimensdo representa 0 ambiente organizacional propicio a inovagdo, o que pode ser
fomentado por realizacdo de trabalhos internos de P&D, implantacdo de programas de
sugestBes de funcionarios e clientes, utilizacdo de recursos dos 6rgdos de fomento a inovacéo,
entre outras acbes (BACHMANN; DESTEFANI, 2008).

Oferta
4,00
Presenca Plataforma
Cadeia de fornecimento Solucbes
" \ ——Empresa 4
Organizacdo |(—u __\— Marca
| f | e——Empresa 9
-Empresa 21
== FEmpresa 29
Processos ' "/ Relacionamento
Agregacdo de valor “Clientes
Rede Ambiéncia Inovadora

Figura 26: Empresas incubadas ha 3 anos
Fonte: Autoria propria, 2017.

Analisando o questionario foi possivel verificar que as praticas destas empresas estdo
de acordo com o que Bachmann e Destefani (2008) afirmam em sua teoria, a saber: 100%
destas empresas ja buscaram recursos financeiros mais de uma vez por meio de editais,
financiamentos bancéarios ou grupos de investidores anjos; 100% ja implementaram mais de
uma sugestdo de clientes ou funcionarios; 50% participam mensalmente de eventos, feiras e
palestras relacionadas ao seu setor.

Em contrapartida, a dimensdo em que as empresas tiveram o pior desempenho foi na
dimensdo cadeia de fornecimento com nivel médio de 0,2, ou seja, a inovacdo é quase
inexistente neste aspecto. Segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), inovar nesta

dimensao baseia-se em incrementar a logistica com clientes e fornecedores, redimensionando
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as atividades de todos os agentes envolvidos no processo de fabricagdo e de prestacdo de
servico. Uma forma simples de fazé-lo é por meio de acbes para reducdo do custo de
transporte, estoques e produtos. Analisando o questionario foi possivel perceber que esta ndo
€ uma preocupacdo destas empresas, visto que 100% delas nunca implementou uma acédo para
reducdo do custo de transporte e/ou de estoque.

Das quatro empresas incubadas ha trés anos, duas s&o do setor de TIC, uma do setor
eletromédico e uma do setor de energia. O que pode explicar o desempenho insatisfatério na
dimensdo cadeia de fornecimento é o fato de elas possuirem poucos fornecedores e pouco
estoque. Como afirmado por Scherer e Carlomagno (2009), limitagdes de recursos e controle
dos riscos impedem que a empresa inove em todas as dimensfes. A fim de melhorar a
produtividade da inovacao, é vital que a organizacdo defina em quais dimensdes do negdcio
quer inovar, o que significa que ndo necessariamente ela precisard inovar em todas as
dimensdes.

A empresa que mais se destacou entre as quatro empresas que estdo incubadas ha trés
anos foi a empresa 9, com nivel médio 2,5. Ela se mostrou inovadora na dimensao plataforma
(nivel 4,0), mas a0 mesmo tempo teve desempenho insatisfatério na dimensdo processos
(nivel 0,5). A empresa 4 apresentou o pior desempenho, com nivel médio 1,0, tendo atingido
nivel zero em vérias dimens@es: oferta, plataforma, solucGes, agregacdo de valor, cadeia de
fornecimento e presenca.

As empresas incubadas ha cinco anos, do setor de eletromédicos, sdo apresentadas na
figura 27. Como dito anteriormente, empresas deste setor podem permanecer incubadas por
um tempo mais longo a fim de que tenham tempo habil para se adaptar as normas e
regulamentacdes impostas ao setor. Apesar de se tratar apenas de duas empresas, € possivel
perceber que ambas possuem um desempenho inovador na maioria das dimensdes, com nivel
médio de 2,9 (empresa 22) e 3,0 (empresa 27). Isso mostra que sdo empresas maduras no
contexto de inovacdo, 0 que pode estar relacionado a um periodo mais longo de incubacéao
onde é possivel aprimorar-se nas dimensdes do Radar.

Também ¢ possivel perceber que ambas possuem o0 mesmo desempenho nas
dimensdes processos (nivel 2,7), organizacdo (3,3) e cadeia de fornecimento (nivel 1,5). A
dimensdo plataforma foi a que as empresas mostraram-se mais inovadoras, com um nivel
médio de 3,6.
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Figura 27: Empresas incubadas ha 5 anos
Fonte: Autoria propria, 2017.

E possivel inovar nesta dimensdo por meio da oferta de produtos que utilizam os
mesmos componentes ou médulos e também por meio de produtos e servigos oferecidos em
mais de uma versdo (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). O questionario mostrou
que as empresas estdo alinhadas com esta teoria visto que: 100% utilizam o0s mesmos
componentes, ou a mesma tecnologia em mais de um produto; 100% oferecem pelo menos
um produto em mais de uma versdo; 100% oferecem pelo menos um produto ou servigo
complementar.

Ambas também se destacaram nas dimensdes marca, ambiéncia inovadora e
organizacdo, atingindo média 3,3 em todas elas. Apesar disso, a dimensdo em que as
empresas tiveram o pior desempenho foi em cadeia de fornecimento com nivel médio de 1,5,
0 que pode ser entendido por meio da andlise do questionario que mostrou que 50% delas
nunca implementou uma acgdo para reducdo do custo de transporte ou estoque. As duas
empresas incubadas ha cinco anos sdo do setor eletromédico e, assim como afirmado para as
empresas incubadas ha trés anos, esta dimensdo pode ndo ser a preocupacdo primordial para
estas empresas por nao possuirem um alto volume de estoque ou de fornecedores. A tabela 5
apresenta uma comparagdo dos principais resultados obtidos por meio da anélise de acordo

com o periodo de incubacdo das empresas.



Tabela 5:

Comparacdo por tempo de incubacdo
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Tempo de Quantidade | Nivel médio de Dimenséo com Dimenséo com pior
incubacéo de empresas | desempenho | melhor desempenho desempenho
Menos de 1 ano 2 2,6 Clientes Agregacao de valor
1 ano 12 2,8 Presenca Processos
2 anos 10 2,8 Clientes Processos
Cadeia de
3 anos 4 1,8 Ambiéncia inovadora | fornecimento
Cadeia de
5 anos 2 3 Plataforma fornecimento

Fonte: Autoria propria, 2017.

Ao analisar 0s grupos de empresas por tempo de incubacao, € possivel perceber que as
empresas gque estdo incubadas ha cinco anos atingiram a média mais alta de inovagdo, com
nivel 3,0, o que permite verificar que o tempo de incubagdo pode influenciar nas préticas de
inovacdo. Porém, as empresas incubadas ha trés anos, tiveram um desempenho inferior as
empresas incubadas hé dois anos e um ano.

As empresas incubadas héa trés anos estdo em fase de graduacdo na incubadora e por
isso podem estar mais focadas em colocar o produto no mercado e, portanto, podem estar
negligenciando as demais dimensdes, conforme mostra a analise do questionério.

Realizou-se também a analise de acordo com a incubadora em que a empresa esta
incubada, a fim de estabelecer uma comparacdo entre as mesmas e identificar as
caracteristicas principais de cada incubadora. A figura 28 apresenta os resultados da
incubadora 1, com suas dez empresas que participaram da pesquisa.

A dimensdo em que a incubadora 1 mais se destaca é a ambiéncia inovadora, com
nivel médio 2,9, muito préximo ao nivel de inovacdo incremental. Na entrevista realizada
com o gestor desta incubadora é possivel identificar que 0 mesmo estimula a inovacao nesta

dimensdo, como mostra o trecho:

Eles (as empresas incubadas) tém a incubadora como um primeiro parceiro. Acho
que um dos motivos da incubadora ser perene, é isso. Que é um ambiente flexivel,
que encoraja. O que a gente tem é um ambiente de confianca. Acho que assim a
gente consegue fazer sucesso e estimular o ambiente inovador (GESTOR 1).

A incubadora 1 também se destacou nas dimensfes oferta, solugdes, rede e
organizacdo, com nivel 2,8 em todas elas. Por outro lado, a dimenséo cadeia de fornecimento

ndo alcangou um bom desempenho, com nivel 1,8.
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Figura 28: Empresas da incubadora 1
Fonte: Autoria propria, 2017.

A empresa que se mostrou mais inovadora na incubadora 1 foi a empresa 10, atingindo
nivel médio 3,4. Esta empresa se mostrou inovadora principalmente nas dimensdes
plataforma, solucGes e agregacdo de valor, tendo atingido nivel 4,0 em todas elas. As
empresas 3 e 21 tiveram o desempenho mais baixo da incubadora, ambas com nivel médio
2,1.

A figura 29 apresenta os resultados da incubadora 2, em que oito empresas
participaram da pesquisa. Esta incubadora se destacou principalmente na dimensao presenca,
com nivel médio 3,6. Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) afirmam que, uma das formas de
inovar nesta dimensdo é por meio da criacdo de novos pontos de comercializacéo.

Na entrevista realizada com o gestor desta incubadora é possivel identificar trechos
gue demonstram a preocupacdo da incubadora em criar novas oportunidades de

comercializa¢do, como pode ser observado no seguinte trecho:

Um dos incentivos que nds oferecemos é a filiagdo a Associacdo Sindical da
IndUstria e no sindicato patronal do Vale da Eletrdnica. Eles fazem muito esse papel
de levar o meio empresarial para prospectar novos clientes. Entdo eles promovem
missBes pra China, tem também as feiras internacionais. O sindicato tem escritdrios
em diversos paises. Entdo costumam participar de feiras na Europa, nos Estados
Unidos, aqui mesmo pela América do Sul. Entdo a empresa em processo de
incubacdo que tenha interesse ou necessidade de se expandir até mesmo
internacionalmente, ela pode conseguir isso através desta associagdo ao Sindicato. E
no Brasil a mesma coisa, tem as feiras tecnolégicas aqui na regido e em grandes
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centros. E as empresas tém a oportunidade de visitar e até participar com stands
(GESTOR 2).
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Figura 29: Empresas da incubadora 2
Fonte: Autoria prépria, 2017.

A incubadora 2 também se destacou nas dimensdes relacionamento (nivel médio 3,4) e
clientes (nivel médio 3,5). Por outro lado, ndo alcancou um bom desempenho nas dimensées
agregacdo de valor e processos, com nivel 1,9 em ambas. A empresa 16 se mostrou a mais
inovadora na incubadora 2, atingindo nivel médio 3,5. Ela se destacou principalmente nas
dimensGes relacionamento, clientes e ambiéncia inovadora, tendo atingido nivel 4,0 em todas
elas. A empresa 1 apresentou o desempenho mais baixo da incubadora, com nivel médio 2,1.
Os dados da incubadora 2 s&o apresentados na figura 29, acima.

A figura 30 apresenta os resultados da incubadora 3, onde 12 empresas participaram
da pesquisa. As dimensfes em gue a incubadora 3 mais se destaca sdo a ambiéncia inovadora
e rede, com nivel médio 3,3 em ambas.

Entretanto, a dimensdo processos ndo alcancou um bom desempenho, com nivel
médio 1,3. Na entrevista com o gestor foi possivel verificar que esta ndo € uma preocupacao

primordial de incentivo por parte da gestdo da incubadora, como mostra o trecho:

N&o vou no detalhe se a empresa tem processo documentado, por exemplo. Mas de
uma forma macro a gente acaba acompanhando. E como eu te falei, é muito mais pra
poder dar a visdo pra ele que ele tem a necessidade daquilo. Porque assim, a empresa
é dele. E o que eu falo muito, o protagonista ¢ o empreendedor, pode estar numa
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incubadora, numa aceleradora, mas o protagonista é ele. Quem faz é ele, porém o
ambiente facilita. Esse € o objetivo fim (GESTOR 3).
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Figura 30: Empresas da incubadora 3
Fonte: Autoria propria, 2017.

A empresa que se mostrou mais inovadora na incubadora 3 foi a empresa 25, atingindo
nivel médio 3,5. Esta empresa se mostrou inovadora principalmente nas dimensfes ambiéncia
inovadora, agregacao de valor, organizacao e presenca tendo atingido nivel 4,0 em todas elas.
A empresa 4 obteve o desempenho mais baixo da incubadora, com nivel médio 1,0.

Entre as trés incubadoras, a incubadora 2 se mostrou a mais inovadora, atingindo nivel
médio 2,8, seguida pela incubadora 1 (nivel médio 2,7) e posteriormente pela incubadora 3
(2,6). Foi possivel verificar que as incubadoras se destacam positivamente na dimensao
ambiéncia inovadora, tendo esta sido a dimensdo com melhor desempenho das incubadoras 1
e 3. Entretanto, a dimens&@o processos mostra-se como a menos inovadora, tendo obtido o pior
desempenho nas incubadoras 2 e 3.

As empresas que mais se destacaram nas incubadoras obtiveram nivel médio 3,5 (nas
incubadoras 2 e 3), e 3,4 (na incubadora 1). A tabela 6, abaixo, apresenta uma comparagao
dos principais resultados obtidos por meio da analise do desempenho das empresas.
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Tabela 6:
Comparacdo por incubadora

Quantidade | Nivel médio Dimensao com
de de melhor Dimenséo com pior | Empresa
Incubadora | empresas | desempenho desempenho desempenho destaque
Empresa
Incubadora Ambiéncia Cadeia de 10 (nivel
1 10 2,7 inovadora fornecimento médio 3,4)
Empresa
Incubadora Agregacdo de valor |16 (nivel
2 8 2,8 Presenca Processos médio 3,5)
Ambiéncia Empresa
Incubadora inovadora 25 (nivel
3 12 2,6 Rede Processos médio 3,5)

Fonte: Autoria propria, 2017.

E possivel concluir que as trés incubadoras apresentaram um nivel de desempenho
muito semelhante. As entrevistas realizadas com o0s gestores das incubadoras, que sera
apresentada no tdpico 4.2, corroboram esta afirmativa.

Por fim, realizou-se uma analise geral, comparando todas as empresas, independente
do tempo de incubacdo e da incubadora, a fim de identificar o grau de inovacdo de uma forma
global, as dimensbes que sdo focadas pelas empresas e quais podem estar sendo pouco
exploradas. A figura 31 apresenta o resultado geral, com as 30 empresas que participaram da
pesquisa.

E possivel verificar que as dimensdes clientes e presenca sdo as que as empresas mais
inovam, ambas com nivel médio 3,3. Por outro lado, as dimensdes processos e cadeia de
fornecimento apresentaram nivel médio 1,8 e 1,7, respectivamente. Estas dimensfes estdo
sendo pouco exploradas pelas empresas, visto que os dois primeiros niveis do Radar indicam
a presenca de melhorias.

A anélise global de desempenho também permite verificar o grau de inovacdo médio
das empresas. As mesmas atingiram nivel médio de inovacdo 2,7, que indica a presenca de
melhorias em suas atividades, muito proximo ao nivel 3,0 que indica inovagdo incremental.
Conclui-se assim que, de um modo geral, as EBTs incubadas participantes deste estudo

apresentam-se como empresas que praticam inovacao.
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Figura 31: Todas as empresas pesquisadas

Fonte: Autoria propria, 2017.

A tabela 7, abaixo, apresenta o nivel médio de desempenho de cada dimenséo.

Tabela 7:

Nivel médio de desempenho por dimensao

Fonte: Autoria prépria, 2017.

Nivel médio de

Dimensao desempenho
Clientes 3,3
Presenca 3,3

Ambiéncia Inovadora 3,1
Relacionamento 3
Rede 3
Organizagédo 3
Oferta 2,8

Plataforma 2,8

Solugdes 2,7

Marca 2,6
Agregacdo de Valor 2,1
Processos 1,8
Cadeia de Fornecimento 1,7
Média Geral 2,7
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4.2 Percepcao dos Gestores

Nesta secdo sdo tratadas as informacgfes obtidas nas entrevistas com 0s gestores das
trés incubadoras participantes. Todos 0s gestores aceitaram participar da entrevista, que foi
realizada por Skype e presencialmente.

Verificou-se que as trés incubadoras possuem procedimentos formais de avaliagdo das
empresas incubadas, realizados trimestralmente. As incubadoras 1 e 2 utilizam os cinco eixos
recomendados pelo CERNE para esta avaliacdo, que segundo a ANPROTEC (2016) sdo: i)
eixo empreendedor; ii) tecnologia; iii) mercado; iv) capital; v) gestdo. A incubadora 3 optou
por criar seus proprios eixos avaliativos, que assemelham-se aos do CERNE, porém foram
adaptados: i) eixo empreendedor; ii) produto; iii) mercado; iv) capital; v) gestdo; vi) estrutura
produtiva.

Além de ser utilizado para avaliar as empresas, 0s gestores também utilizam esse
procedimento para planejar os proximos passos da empresa dentro da incubadora. E por meio
deste procedimento que define-se as atividades que a empresa deve realizar e as metas a
serem alcancadas. Os gestores das incubadoras 1 e 3 citaram que alguns eixos sdo intangiveis
e subjetivos, porém, ainda assim todos informaram que esta avalia¢do traz beneficios para as
empresas Visto que serve como um guia.

Apesar de possuirem um método de avaliagdo, todos os gestores informaram que ndo
possuem uma meétrica para avaliar a inovacdo especificamente. O gestor da incubadora 3
informou que avalia a inovacdo no processo seletivo e o gestor da incubadora 2 informou que

a inovacdo esta, de alguma forma, presente nos eixos do procedimento de avaliag&o:

A gente costuma tratar estas questBes da inovagdo atreladas aos demais eixos. Nao
temos uma avaliagcdo especifica para inovagdo, mas acredito que esta inovacdo é
necessaria e que essa inovacao esta presente em todos 0s eixos que nés avaliamos
(GESTOR 2).

Além disso, os gestores das incubadoras 1 e 3 afirmaram que as empresas de base
tecnoldgica séo, por si so, inovadoras, como pode ser visto no trecho da entrevista do gestor

da incubadora 1:

Quem vem pra ca, quem apresenta algum tipo de projeto, tem inovacao sim. Mas é
aquela inovacdo de um mercado ndo explorado, ou mal explorado, ou € um nicho,
um processo. Quando vocé fala de base tecnolégica tem uma atratividade, vai
melhorar alguma coisa, ou vai explorar um negdcio quebrando o modelo de negécio
existente (GESTOR 1).
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Isto reforca a afirmacdo feita por esta autora na introducdo deste estudo, de que existe
uma visdo que toda empresa de base tecnoldgica é inovadora, devido somente ao tipo de
produto ou servigo ofertado. O fato de as incubadoras ndo possuirem uma métrica para avaliar
a inovacdo de forma holistica pode limitar a atuacdo das empresas. As empresas de base
tecnoldgica tendem a ser inovadoras, porém, podem apresentar uma visdo miope da inovagao
e considerar que ela ocorre somente a partir de novos produtos, limitando sua competéncia
inovativa (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

Para avaliar a dimensdo oferta os gestores foram questionados sobre seu grau de
envolvimento na criagdo ou langcamento dos produtos e servigos de cada empresa incubada.
Os trés gestores afirmam que se envolvem indiretamente, pela rede de colaboracdo da qual
fazem parte e também por meio de mentorias oferecidas as empresas. Os gestores das
incubadoras 1 e 3 comentaram que ndo se envolvem diretamente pois ndo possuem know-how
para discutir a tecnologia de um novo produto. Porém, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
afirmam que é possivel inovar no langamento de produtos e servigos ndo somente em relacéo
a tecnologia empregada, mas também quanto a frequéncia de langcamento de produtos. Assim,
cabe aqui um acompanhamento da incubadora quanto a continuidade de lancamento de
produtos pelas empresas incubadas.

Os gestores foram questionados quanto ao apoio que oferecem na conquista de novos
clientes e mercados, para avaliagdo das dimensdes clientes e presenca. Todos afirmaram que
consideram a promoc¢édo do acesso ao mercado e a conqguista de novos clientes como um dos
principais papéis da incubadora. Os gestores das incubadoras 1 e 3 comentaram sobre a
importancia de ampliacdo do mercado e da cartela de clientes e que estdo sempre monitorando
novas oportunidades para as empresas. 1sso é reforcado pelo gestor da incubadora 3 no trecho:

A gente é bem criterioso na questdo de mercado porque quando vocé depende muito
de um cliente ou de um mercado, é muito complicado. A gente fala que se vocé, por
exemplo, pinta casco de avido, vocé pinta carro também, pinta trem, satélite. Entdo a
gente & bem incisivo porque normalmente as empresas ficam muito na zona de
conforto, mas se o cliente ou o mercado dele d&a um soluco, ele toma um tombo. E
nisso que a gente tenta guia-los (GESTOR 3).

Quanto a dimensdo processos, 0s gestores foram questionados sobre a forma como
avaliam se a empresa utiliza os processos ideais para o seu ramo de atividade. Os gestores das

incubadoras 1 e 3 disseram que ndo, pois: i) ndo avaliam as empresas com este nivel de

detalhamento; ii) enquanto empresa incubada, a gestdo ndo é prioridade. O gestor da
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incubadora 2 informou que avalia 0s processos e também orienta quanto a novas formas de

gerir e de implementar processos. Também informou que:
A gestdo dos empreendimentos estd o tempo todo sob nossa analise, sob nosso
monitoramento. Porque muitas vezes eles chegam aqui na incubadora com um
conhecimento muitas vezes técnico daquilo que eles precisam fazer a nivel de
tecnologia ou da inovagdo em si, mas com relacdo a processos e gestdo do negdcio,
as vezes eles ndo sdo tdo preparados (GESTOR 2).

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) afirmam que a empresa pode inovar na dimenséo
processos a partir da criagdo de novos pontos de comercializacdo e utilizagdo dos pontos ja
existentes de forma criativa. Portanto, mesmo na fase de incubagdo, & importante ndo
negligenciar esta dimensdo visto que muitas das empresas ja possuem pontos de
comercializagéo.

Foi possivel avaliar as demais dimensGes por meio do questionario aplicado nas
empresas, por esse motivo na entrevista ndo foram incluidas perguntas referentes a todas as
dimensGes do Radar de Inovacao.

Assim, as entrevistas permitiram verificar que existe espaco para o produto final
gerado neste estudo, uma ferramenta de avaliagdo da inovacdo em todas as dimensdes em que

é possivel inovar, segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

4.3 Produto Final

Esta se¢do apresenta o produto final desenvolvido por meio deste estudo. Trata-se de
uma ferramenta eletrdnica de mensuracdo do grau de inovacdo das empresas, que avalia a
evolucdo das empresas incubadas nos processos de inovacao.

A ferramenta foi desenvolvida no Microsoft Excel®, utilizando a linguagem de
programacdo VBA para Office, e possui interface amigavel. O gestor da incubadora inclui
dados sobre a empresa e seu desempenho e ap0s isso € possivel gerar um grafico em forma de
Radar, que mostra em quais dimensfes a empresa esta sendo inovadora. As figuras abaixo
mostram o passo a passo da utilizacdo da ferramenta.

Ao abrir a ferramenta, é apresentado ao gestor a tela de entrada (figura 32) com as

opcOes: i) responder pesquisa; ii) gerar grafico Radar; iii) saida.
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Radar de Inovagéo X
-
C
[ sk
O #w
O=x
Responder Pesquisa Gerar Grafico Radar Saida

Figura 32: Ferramenta de mensuracao da inovacdo — tela de entrada
Fonte: Autoria propria, 2017.

Ao clicar em “responder pesquisa”, 0 gestor ird preencher os seguintes dados da
empresa: i) nome da empresa; ii) incubadora em que esta incubada; iii) ano em que entrou na
incubadora; iv) ramo de atuacdo da empresa; v) marcar se a empresa possui produtos no
mercado; vi) marcar se a empresa possui marca registrada; vii) marcar se a empresa possui

pontos de comercializagdo dos seus produtos, conforme apresentado na figura 33.

Pesquisa de Inovagdo X

Dados da Empresa

Nome da Empresa; | Empresa XYZ Incubadora: | INCIT Incubada desde: | 2016 ]
Ramo de Atuacdo: ’ Energia v Tem produtos no Tem marca Tem pontos de
v r ; v ; i
mercado registrada comercializagdo

Figura 33: Ferramenta de mensuracéo da inovacdo — passo 1
Fonte: Autoria propria, 2017.

Apds isso, o gestor preenche um questionario sobre o desempenho da empresa nas
dimensGes do Radar de Inovagdo, escolhendo entre; i) discordo totalmente; ii) discordo em
parte; iii) indeciso; iv) concordo em parte; v) concordo totalmente, conforme figura 34. A
ferramenta permite que o gestor altere as perguntas deste questionario quando necessario,

podendo assim adapta-lo a realidade da incubadora.
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Questionario

1) A empresa langa 1 (um) novo produto a cada ano ?

" Discordo Totalmente
" Discordo em Parte
" Indeciso

& Concordo em parte

" Concordo totalmente

=5

Figura 34: Ferramenta de mensuracéo da inovacio — passo 2
Fonte: Autoria propria, 2017.

Apds a ultima pergunta do questionario, € apresentada a op¢édo de salvar as respostas e

a opcéo para iniciar o preenchimento das informacdes de outra empresa, conforme figura 35.

Questionario

27) A empresa ja buscou recursos financeiros através de editais (FINFP. SEFBRAF...). financiamentos bancarios ou grupos de investidores anjos mais de 1
(uma) vez ? Dados gravados

. Pesquisa concluida com sucesso! Deseja iniciar uma nova pesquisa?
" Discordo Totalmente

" Discordo em Parte
" Indeciso Sim Nao
" Concordo em parte

¢ Concordo totalmente

= B

Figura 35: Ferramenta de mensuracao da inovagao — passo 3
Fonte: Autoria propria, 2017.

Preenchido o questionario, o gestor ira escolher a opgdo “gerar grafico radar”. Uma
tela com as empresas cadastradas serd apresentada. O gestor pode selecionar uma Unica
empresa, como na figura 36 em que foi selecionada a empresa 1, ou varias empresas como na
figura 37 em que foram selecionadas as empresas 1, 7 e 14. Neste Ultimo caso é possivel

utilizar o grafico para comparar o desempenho entre empresas.
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Radar de Inovacio X

Empresal

Selecione as empresas:
Ofert:

4,00
Empress 2 Presenca __— B
Empresa 3 3
Empress 4
Empresz §
Empress 6
Empresa 7
Empress §
Empresz 9
Empresa 10
Empresa 11
Empresa 12
Empresz 13
Empresa 14
Empresz 15
Empresa 16
Empresa 17
Empresa 18
Empresa 19
Empresa 20
Empresa 21 X
Empresa 22 Processos '

Empresa 23

Empresa 24

Empresz 25

Empresa 26

Empresa 27

Empresa 28 Agregac&o de valor
Empresz 25

Empresa 30

———__ Plataforma

Cadeia de fornecimento . Solucdes

Organizagdo (/[ /[

= Empresa 1

7 Relacionamento

(¥

" Clientes

Rede Ambiéncia Inovadora

Figura 36: Ferramenta de mensuragéo da inovagao — grafico para uma Unica empresa
Fonte: Autoria prépria, 2017.

Radar de Inovagdo X

Selecione as empresas: Oferta

b Presenca " _ ... Plataforma
Empresa 2 1 \

Empresa 3
Empresa 4
Empresa 5

EmEraaé Cadeia de fornecimento |

Empresa &
Empresa 9

Empresa 10
Empresa 11
Empresa 12

Empresa 13 Organizagdo =
m&ﬂi_ |
VA 1L

Empresa 15

™\, Solucdes

N Marca =—Empresa 1

=—Empresa 7
Empress 16

Empresa 17

Empresa 18

Empresa 19 \
Empresa 20 Processos ©
Empresa 21
Empresa 22
Empresa 23
Empresa 24
Empresa 25
Empresa 26
Empresa 27

——Empresa 14

'/ Relacionamento

Agregacdo de valor / o ii=="" Clie nte's
Empresa 28 =g "__

Empresa 29 L PR

Em‘;rasa 30 Rede Ambiéncia Inovadora

Figura 37: Ferramenta de mensuracao da inovacao — grafico para mais de uma empresa
Fonte: Autoria prépria, 2017.

Ao concluir a utilizacdo da ferramenta, o gestor deve clicar na opgao “saida”,
apresentada na tela inicial. As informagdes ficam salvas na ferramenta e podem ser
atualizadas quando necessario. A ferramenta foi testada por meio da aplicacdo do questionario

nas empresas incubadas e sera inicialmente utilizada pelos gestores da INCIT, PROINTEC e
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Incubadora CECOMPI, podendo ser replicada por outras incubadoras que tenham interesse

em avaliar o desempenho inovativo de suas empresas incubadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em sintese, conclui-se que o Radar da Inovagdo permite visualizar novas praticas de
inovacdo e estratégias de diferenciacdo, que fardo com que a empresa se destaque de seus
concorrentes e gere vantagem competitiva.

Por meio deste estudo foi possivel tracar uma perspectiva historica da inovacao,
avaliando suas tipologias e diferentes definicbes e apresentar os principais modelos para
mensuracdo da inovacdo, com foco na ferramenta Radar de Inovagdo. O estudo também
permitiu avaliar o histérico das Incubadoras de Empresas no Brasil e no mundo e sua
importancia para a economia do local onde estdo inseridas.

O objetivo geral do estudo foi avaliar o grau de inovacdo das empresas de base
tecnoldgica, a partir do modelo Radar de Inovacdo de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).
Este objetivo foi atingido por meio da aplicacdo do questionario nas empresas incubadas. Foi
possivel verificar que as empresas apresentaram nivel médio geral de 2,7, que corresponde a
presenca de melhorias em suas atividades, muito proximo ao nivel 3,0 que representa
inovagao incremental.

Quanto aos objetivos especificos, foi possivel verificar quais dimensbes sdo focadas
pelas empresas e quais estdo sendo pouco exploradas. Esse objetivo também foi alcangado por
meio da aplicacdo do questionario e verificou-se que as dimensdes em que as empresas mais
inovam sdo clientes e presenca, ambas com nivel médio 3,3. Por outro lado, as dimensdes
processos e cadeia de fornecimento ndo estdo recebendo a devida atencdo das empresas
incubadas, tendo atingido nivel 1,8 e 1,7, respectivamente. Ao analisar os resultados de
acordo com a incubadora em que a empresa esta incubada, verificou-se que a dimensdo em
que as incubadoras mais se destacaram foi ambiéncia inovadora, enquanto a dimensdo
processos foi a dimensdo com pior desempenho.

O estudo permitiu avaliar como 0s gestores das incubadoras mensuram a inovagédo das
empresas incubadas, por meio das entrevistas realizadas com os mesmos. Verificou-se que 0s
gestores avaliam e acompanham o desempenho das empresas durante o periodo de incubagéo,
porém nao realizam a mensuracdo focada na inovacao.

Finalmente, criou-se uma ferramenta digital de mensuracéo da inovacdo das empresas,
gue inicialmente sera utilizada pela INCIT, PROINTEC e CECOMPI e também podera ser
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utilizada por outras incubadoras que tenham interesse. Foi possivel criar essa ferramenta a
partir de adaptagdes do modelo Radar de Inovacdo de acordo com a realidade das EBTs
incubadas.

Este estudo ira contribuir com a desmistificacdo da mensuragéo de inovacao em EBTSs
e também com a divulgagdo da importancia da inovacdo para que as empresas mantenham e
ganhem vantagem competitiva, diferenciando-se de seus concorrentes.

Como principais limitacbes da pesquisa, podemos citar: as empresas pesquisadas
encontram-se, em sua maioria, em estagio inicial e portanto possuem estrutura fisica e
recursos financeiros limitados que podem impedi-los de adotar certas praticas de inovac&o;
questdes pessoais, como a falta de maturidade empresarial dos gestores das empresas, podem
fazer com que sua preocupacdo principal seja a de colocar seu primeiro produto no mercado,
ou conseguir seu primeiro cliente, deixando assim outras dimensGes de lado e,
consequentemente outras possibilidades de inovar.

Assim, futuros trabalhos poderiam aplicar a pesquisa em empresas graduadas, para
verificar o desempenho das mesmas no mercado. Sugere-se também o aprofundamento nos
fatores motivadores ou limitadores para a adogdo de praticas de inovacdo dentro das EBTS,
analisando porque as empresas tém mais facilidade para inovar em determinadas dimensoes.
Outros trabalhos poderiam ainda analisar o desempenho inovativo de empresas de outros
setores, a fim de verificar se as dimens6es focadas pelas empresas variam de acordo com o

setor do negaocio.
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ANEXO I - QUESTIONARIO

Este questionario foi elaborado por Marcela Naves Costa Ribeiro, aluna da UNIFEI —
Universidade Federal de Itajubd, para a coleta de dados de sua dissertacdo de mestrado.

O objetivo desta pesquisa € avaliar o grau de inovacdo em empresas incubadas e obter
dados para a criagdo de uma ferramenta de avaliacdo que sera utilizada pelas incubadoras. Ao
participar, vocé contribuird para a realizacdo de acOes futuras que poderdo fortalecer as
incubadoras e, consequentemente, a economia local.

Pedimos que responda todas as questdes da forma mais realista possivel. Assim, é
essencial que considere exatamente a realidade vivenciada e ndo o que seria ideal que

acontecesse.

IDENTIFICACAO DA EMPRESA
Nome:

Ano de constitui¢éo:

Ano de entrada na incubadora:
Quantidade de funcionarios:

Ramo de atuacgéo:

IDENTIFICA(;AO DO RESPONDENTE
Nome:
E-mail:

Cargo/funcgdo:

QUESTOES PRELIMINARES

1) A empresa possui produtos ou servigcos no mercado?
() Sim () Néo

2) A empresa possui marca registrada?
() Sim () Né&o

3) A empresa possui pontos de comercializagdo?
() Sim () Néo
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QUESTIONARIO

» Neste questionario, produto pode ser um bem ou um servico.
» Para responder as questdes abaixo, marque 0 espacgo correspondente ao seu grau de
concordancia ou discordancia com relacdo & afirmacao.

Discordo | Discordo | Indeciso | Concordo | Concordo
totalmente | em parte em parte | totalmente

1 | Aempresalanca 1l (um)
novo produto a cada
ano.

2 | Os produtos lancados
pela empresa tiveram
boa aceitacéo do
mercado.

3 | Aempresa utiliza os
mesmos componentes
(ou a mesma tecnologia
Ou 0 mesmo método de
montagem) em mais de
1 (um) produto.

4 | Pelos menos 1 (um)
produto é oferecido em
mais de uma verséo
(como versdo basica e
versdo com acessorios).

5 | A empresa utiliza
websites, redes sociais e
meios eletrénicos para
divulgar sua marca e
seus produtos e também
para interagir com seus
clientes.

6 | A empresa realiza agces
de publicidade da sua
marca ou de seus
produtos mensalmente.

7 | A empresa possui mais
de 2 (dois) itens de
identidade visual como
logomarca, material
institucional, catalogos,
cartdes de visita, padrdo
de cores e fontes.

8 | Anualmente a empresa
identifica novas
necessidades ndo
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atendidas de seus
clientes.

A empresa ja detectou
mais de 1 (um) novo
mercado para seus
produtos.

10

A empresa ja
implementou mais de 1
(uma) sugestao de
clientes ou funcionarios.

11

Para facilitar o uso do
cliente, a empresa criou
1 (um) produto novo, ou
modificou um produto
existente.

12

A empresa oferece 1
(um) produto ou servico
complementar, como
por exemplo, vende
notebooks e também
oferece manutencgéo dos
mesmos.

13

A empresa possui mais
de 1 (uma) acdo voltada
para a melhoria de
relacionamento com o
cliente.

14

A empresa realiza mais
de 1 (uma) acdo voltada
para a fidelizacéo do
cliente.

15

A empresa possui mais
de 1 (uma) forma de
gerar receita além da
venda do produto, como
por exemplo, aluguel de
maquinas que ndo sdo
usadas por periodo
integral.

16

A empresa utiliza mais
de 1 (um) software de
gestao.

17

A empresa possui mais
de 1 (um) processo
interno documentado.

18

E realizada pelo menos
1 (uma) acéo voltada
para a responsabilidade
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social e ambiental como
a troca de copos
descartaveis por copos
permanentes, acoes
junto a comunidade,
coleta seletiva ou
reducao de impressao.

19

A empresa possui ao
menos 1 (uma)
certificacdo (I1SO
900X...) ou prética de
gestdo implementada
(5S, benchmarking, Just
in Time, manual de
procedimentos).

20

A empresa possui uma
estrutura organizacional
flexivel, de facil
adaptacdo, caso seja
necessario realizar
mudancas.

21

A empresa ja firmou 1
(uma) ou mais parcerias
com o objetivo de
melhorar seus processos,
ganhar agilidade e
qualidade.

22

A empresa realiza mais
de 1 (uma) acdo voltada
para a motivacao de
seus funcionarios.

23

A empresa ja
implementou 1 (uma)
acao para reducéo do
custo de transporte e/ou
estoque.

24

A empresa faz contato
com seus clientes
quinzenalmente.

25

Os clientes conseguem
ter acesso a empresa de
forma fécil.

26

Os funcionarios e/ou 0s
socios participam de
eventos, feiras e
palestras mensalmente.

27

A empresa ja buscou
recursos financeiros por
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meio de editais (FINEP,
SEBRAE..)),
financiamentos
bancérios ou grupos de
investidores anjos mais
de 1 (uma) vez.

ANEXO Il - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

IDENTIFICACAO

Nome da incubadora:
Nome do entrevistado:
E-mail:

Cargo/funcgao:

PERGUNTAS - GESTORES DAS INCUBADORAS

Qual é a duracdo do periodo de incubacao?

A incubadora realiza algum procedimento formal de avaliacdo das empresas?

Como e com que frequéncia é realizada esta avaliacdo?

Nesta avaliacdo, existe uma anéalise especifica em relacdo a competéncia para inovar

das empresas?

5. A incubadora estad em processo de implantacdo ou pretende iniciar a implantacdo do
CERNE?

6. A incubadora se envolve na criacdo ou langcamento dos produtos e servicos de cada
empresa incubada?

7. A incubadora sugere ou auxilia na conquista de novos mercados e novos clientes?

8. A incubadora avalia se a empresa utiliza os processos ideais para 0 seu ramo de

atividade?

Awh e




ANEXO I11-RELACAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Empresa Incubada Incubadora
Acacia Solugdes PROINTEC
Allgoo Desenvolvimento de Software CECOMPI
Biometano Energia INCIT
Biotecnovale CECOMPI
Bitvale PROINTEC
Box Check-In CECOMPI
Camaleoon INCIT
Cardiocor Tecnologia PROINTEC
DataBot Software Intelligence CECOMPI
Dojo Desenvolvimento Profissional INCIT
Fama Medical PROINTEC
Gauttec Technology PROINTEC
IFCS - Gestdo do Conhecimento em Salde CECOMPI
IMedical CECOMPI
Imersdo Visual CECOMPI
Inova GS PROINTEC
Makcel INCIT
Organic SolucOes Pesquisa Desenvolvimento e Inovacdo | INCIT

Palo Technology CECOMPI
Rural Smart INCIT
RZX Tecnologia INCIT
Sancout Tecnologia Eletronica PROINTEC
SIGA INCIT
Smart Angel PROINTEC
Social Chatter CECOMPI
SPO10 INCIT
TecSUS CECOMPI
Treevia Forest Technologies CECOMPI
Urbe Mobile CECOMPI
Ypoos.com INCIT
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