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RESUMO

Esta pesquisa buscou identificar quais sdo os componentes da capacidade tecnoldgica (CT) e
as dimensdes da inovacdo mais proliferas em empresas de base tecnoldgica. Para tanto,
investigaram-se como as empresas de base tecnoldgica (EBT), frente a necessidade de
adaptacdo as mudancas tecnologicas continuas, desenvolvem a CT a fim de gerar inovacéo.
Para tanto, desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa exploratoria, a partir de estudo de casos
maultiplos. As técnicas adotadas foram entrevistas semiestruturadas realizadas com o0s
dirigentes das EBT, observacdes diretas e ndo participativas e analise de documentos. Os
resultados da pesquisa mostraram que nas pequenas EBT a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) tende a ser efetuada com outros parceiros externos, incluindo os ‘intermediarios’ ou de
forma informal, pois, a empresa ndo tem capacidade suficiente de internalizar todo o processo
de P&D. Além disso, nos processos de inovacdo utilizados pelos dirigentes para
desenvolverem P&D, destacam-se a experimentagdo, a imitagdo e a inclusdo da ‘adogdo’. As
cinco dimensdes tedricas da inovacdo (produto, processo, comportamental, mercado e
estratégia), se manifestaram nas EBT estudadas, sendo que a mais evocada pelos dirigentes
foi a ‘inova¢do em estratégia’, pois, & medida que as empresas crescem, tornam-se mais
complexas e sofisticadas, necessitando de uma estratégia corporativa mais clara e eficaz. Ja a
capacidade tecnoldgica, inicialmente representada por quatro componentes (capital humano,
capital fisico, capital organizacional e produtos e servicos) também foi identificada na fala
dos entrevistados, e apresentou-se o capital humano como o mais lembrado por eles, devido
ao reconhecimento de que os colaboradores sdo capazes de conduzir a organizacdo ao
sucesso. Finalmente, o modelo tedrico e empirico de pesquisa foi consolidado, com a
integracdo de um novo componente da capacidade tecnologica, denominado ‘capital cultural’,
que facilita o desenvolvimento dos processos inovativos. Acredita-se que esta tese podera
proporcionar importantes contribuicdes aos estudos sobre EBT, ajudando a identificar os
vinculos tebricos e empiricos que aproximam inovacdo e capacidade tecnoldgica, visando
adapta-las as mudancas tecnol6gicas continuas.

Palavras-chave: Capacidade tecnoldgica. Inovacdo. Empresas de Base Tecnoldgica.



ABSTRACT

This research aimed to identify what are the components of the technological capabilities and
the teemed innovation dimensions presented in technological-based companies (TBC).
Precisely, it was investigated how the TBC develops the technological capabilities to generate
innovation, due to the pressure to adapt themselves to the continuous technological changes.
In doing so, qualitative research was developed and the method selected was multiple case
studies. The techniques adopted were semi-structured interviews with TBC top management,
direct and non-participative observation, and document analysis. The results showed that in
small TBC, research and development (R&D) tends to be carried out with other external
partners, including ‘intermediaries’ or informally, as the company does not have enough
capacity to internalize the entire R&D process. Besides, in the innovation processes used by
managers to develop R&D, experimentation, imitation, and the inclusion of ‘adoption’ stand
out. The five theoretical dimensions of innovation (product, process, behavioral, market, and
strategy), were manifested in the studied TBC, and the most evoked by the leaders was the
‘innovation in strategy’, because as companies grow, they become more complex and
sophisticated, requiring a more transparent and more effective corporate strategy. The
technological capacity, initially represented by four components (human capital, physical
capital, organizational capital and products, and services) was also identified in the
interviewees' speech, and human capital was presented as the most remembered by them, due
to the recognition of that employees can drive the organization to success. Finally, the
theoretical and empirical research model was consolidated, with the integration of a new
component of technological capacity, called ‘cultural capital’, which facilitates the
development of innovative processes. It is believed that this thesis may provide meaningful
contributions to studies on TBC, helping to identify the theoretical and empirical links that
bring innovation and technological capacity together, aiming at adapting them to continuous
technological changes.

Keywords: Technological capability. Innovation. Technology-based companies.
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1 INTRODUCAO

As empresas tém operado em ambientes de negdcios caracterizados por mudancas
rapidas e aumento no acirramento da concorréncia (HITT; IRELAND; LEE, 2000; KEUPP;
PALMIE; GASSMANN, 2012). Neste contexto, a tecnologia e as relagdes da tecnologia com
estruturas organizacionais, processos e resultados tém sido concebidas como um importante
tema de interesse para os pesquisadores organizacionais (ORLIKOWSKI, 2000), uma vez que
eles permitem que as organizacGes desenvolvam produtos ou prestem servicos de forma mais
rapida em situacdes altamente competitivas em nivel global, bem como em funcdo da
mudanga tecnoldgica continua e além dos ciclos de vida dos produtos cada vez mais curtos
(GARCIA-MORALES; LLORENS-MONTES; VERDU-JOVER, 2007).

Quando confrontadas com tais situaces, as empresas devem inovar continuamente
para garantir sua sobrevivéncia organizacional (DAMANPOUR; EVAN, 1984; HURLEY;
HULT, 1998; BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008; DAMANPOUR; WALKER,;
AVELLANEDA, 2009). A inovacao (I) deve ser impulsionada pela capacidade para explorar
competéncias organizacionais, tecnologicas e conhecimentos, a fim de estimular a vantagem
competitiva (DECAROLLIS, 2003; MAZZANTI; PINI; TORTIA, 2006; CHEN; JAW, 2009).

Destaca-se que as empresas necessitam constantemente desenvolver, fortalecer e
renovar as suas competéncias tecnoldgicas (BOLIVAR-RAMOS; GARCIA-MORALES;
GARCIA-SANCHEZ, 2012). Estas competéncias Sd0 0S recursos essenciais para gerar
inovacGes em produtos, processos e organizacdo da producdo, equipamentos e projetos de
engenharia. Esses recursos sdo acumulados e incorporados em individuos (envolvendo tanto
habilidades quanto conhecimento tacito) e nos sistemas organizacionais e gerenciais da
empresa (FIGUEIREDO, 2000). Tem-se entdo, que as competéncias ou capacidades
tecnoldgicas sdo importantes recursos para a obtengdo de vantagem competitiva e de
crescimento sustentavel para empresas de diversos tipos de setores industriais (TEECE, 2007;
FIQUEIREDO; ANDRADE; BRITO, 2010).

A capacidade tecnoldgica pode ser entendida como todas as habilidades,
conhecimento, tecnologia e experiéncias de aprendizagem acumuladas e desenvolvidas pela
empresa, tanto internamente quanto por meio de relagOes externas com outros atores
institucionais que sdo orientados para a inovacdo (BELL; PAVITT, 1995). Além destes
aspectos, a capacidade tecnoldgica continua a ser um dos instrumentos mais eficazes em
neutralizar as ameagas e explorar as oportunidades oferecidas pelo meio ambiente, como
mostrado por varios trabalhos empiricos (DECAROLIS; DEEDS, 1999; BALCONI, 2002,
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FIGUEREIDO, 2002; ZAHRA; NIELSEN, 2002; DECAROLIS, 2003; NICHOLLS-NIXON;
WOO, 2003; DOUGLAS; RYMAN, 2003; GARCIA-MUINA; NAVAS-LOPEZ, 2007,
MARTIN-ROJAS; GARCIA-MORALES; GARCIA-SANCHES, 2011; HOLGADO;
ESQUINAS, 2013, RUIZ-JIMENEZ; DEL MAR FUENTES-FUENTES, 2013).

A literatura sugere que a capacidade tecnoldgica pode ser definida como qualquer
capacidade geral da empresa, intensiva em conhecimento, para mobilizar conjuntamente
diferentes recursos cientificos e técnicos individuais, o que permite o desenvolvimento de
produtos e / ou inovacdes, e processos de producdo bem sucedidos, servindo para a
implementacdo de estratégias competitivas que criam valor tendo em vista certas condigdes
ambientais (GARCiA-MUINA; NAVAS-LOPEZ, 2007; ACOSTA-PRADO E LONGO-
SOMOZA, 2013).

Isto preconiza que a capacidade tecnologica significa a capacidade de desenvolver e
refinar as rotinas que facilitam a combinag&o do conhecimento existente e disseminar novos
conhecimentos adquiridos através da organizacdo e incorpora-los em novos produtos, servicos
e / ou processos de producdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; GRANT, 1996; WINTER,
2003).

Em particular, a capacidade tecnoldgica refere-se a capacidade de uma empresa
empregar varias tecnologias (AFUAH, 2002). A medida que a capacidade tecnoldgica fica
embutida nas rotinas organizacionais ao longo do tempo, ela se torna mais valiosa, inimitavel
e ndo substituivel (PRAHALAD; HAMEL, 1994) e, portanto, representa uma importante
fonte de capacidade de absorcdo. Essa capacidade é definida por Cohen e Levinthal (1990),
como a forma da empresa reconhecer o valor da nova informagdo externa, assimila-la e
aplica-la para fins comerciais. Além disso, pesquisas anteriores também destacam o papel
critico da capacidade tecnoldgica em atividades inovadoras. Por exemplo, Cohen e Levinthal
(1990) sugerem que a capacidade tecnoldgica promove a aprendizagem organizacional e gera
inovagdes de produto.

Moorman e Slotegraaf (1999) concluem que a capacidade tecnologica ndo apenas
promove a criatividade de novos produtos, mas também facilita a velocidade de
desenvolvimento de produtos. Portanto, a capacidade tecnoldgica desempenha um papel
central na inovacédo de produtos e merece um exame especial.

Assim, passadas algumas décadas dos insights de Penrose (1959), ao preconizar a

relevancia dos investimentos em inovagédo para 0 sucesso e a sobrevivéncia de empresas que
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atuam em uma economia mundial baseada no conhecimento (LEWELLYN; BAO, 2015),
existem hoje empresas que, ndo apenas agregam a inovagao aos Seus processos produtivos e
corporativos, mas que fazem desse processo, de criagdo e conversao, o seu principal negécio,
que sdo as Empresas de Base Tecnoldgica (EBT).

As EBT ganham destaque em ambito académico por, mediante o desenvolvimento de
produtos e servicos altamente tecnol6gicos e inovadores, oferecerem ao mercado acles
arrojadas e exemplos de gestdo mais proativos (DE OLIVEIRA et al., 2018). Essas empresas
sdo organizacOes pequenas que demonstram forca na tomada de riscos, conduta inovadora e
comportamentos proativos nas fases iniciais da sua fundagdo (LI et al., 2012). E diante da
constante necessidade de mudangas, a inovagdo gerada por essas organizacdes € capaz de
formular mudancas e modelos de negdcios eficientes em mercados cada vez mais inseguros.

Em artigos recentes sdo apresentados estudos que tratam de maneira especifica da
capacidade tecnologica (CT) e inovacdo () relacionando-os em diferentes contextos
organizacionais. O estudo de Naidoo e Hoque (2018) recomenda que o impulso para a
inovacdo como um fator determinante da vantagem competitiva futura da empresa deve levar
em consideracdo a capacidade tecnoldgica, especificamente a tecnologia da informacéo. Ja no
trabalho de Si, Wang e Welch (2018), a abordagem de estudo de casos multiplos foi adotada
para explorar como as pequenas e médias empresas (PMEs) manufatureiras chinesas
aprendem e aumentam suas capacidades tecnoldgicas, por meio de um processo continuo de
refinamento e melhoria de produto baseado em inovagdes imitativas. Além destes pontos,
tem-se que a inovacdo de produto € convencionalmente tratada como um mecanismo para as
organizacGes renovarem seus portfdlios de produtos. Porém, o estudo de Wang e Chen (2018)
sugere que a inovagéo de produtos ndo apenas permite que as organizac¢des introduzam novos
produtos no mercado, mas também desafia as organizagdes a renovarem suas capacidades
tecnolodgicas, adaptando-as as mudancas tecnoldgicas.

Assim, considerando-se que esse parece ser um caminho relevante para estudos sobre
a competitividade das organizacOes, esta pesquisa se propde a identificar os vinculos tedricos
e empiricos que aproximem inovacgdo e capacidade tecnoldgica, bem como compreender o
alinhamento entre os dois construtos nas empresas de base tecnoldgica. Embora existam
muitos argumentos teoricos sobre como a capacidade tecnoldgica e de inovacdo das empresas
podem gerar vantagem competitiva e melhoria de desempenho, tem-se um entendimento

insuficiente de como a CT e a | se originam no contexto das EBT. Além disso, as evidéncias
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empiricas estdo voltadas para o desenvolvimento de métricas que identificam a velocidade
que empresas de determinados setores industriais, levam para acumular capacidades
tecnoldgicas. Consequentemente, esta pesquisa aborda essas lacunas apresentando e testando
um modelo conceitual de capacidade tecnologica e inovagdo em EBT.

Parte-se da premissa de que desenvolver estudos que tragam contribuicfes para a
atuacdo das EBT de um modo geral, podem promover maiores niveis de competitividade
qguando utilizados por estas empresas e, consequentemente, maiores niveis de
desenvolvimento local/regional, além de incentivar um maior progresso cientifico. Também
parte-se do pressuposto que uma grande quantidade destas empresas atuando com esta postura

é capaz de promover maiores niveis de desenvolvimento em nivel nacional.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O interesse pelo tema das EBT ndo é s6 importante no ambito académico, mas
também como preocupacdo governamental, em decorréncia das transformacdes
organizacionais (como 0 enxugamento das estruturas organizacionais e reducdo dos niveis
hierarquicos, por exemplo) e das transformacdes sociais e tecnoldgicas destas Ultimas décadas
(como, por exemplo, a globalizacdo, o aparecimento de empresas virtuais, o crescimento das
redes de relacionamento e o desenvolvimento das tecnologias da informacéo).

Ao trazer os temas CT e | para 0 &mbito das EBT é preciso considerar que na atual
economia baseada no conhecimento, esse tipo de empresa tem papel relevante como
organizac@es inovadoras que criam e exploram capacidades tecnoldgicas (ACOSTA-PRADO;
BUENO CAMPOS; LONGO-SOMOZA, 2014).

Existem setores econdmicos nos quais 0 uso intensivo de conhecimento técnico e
cientifico € uma constante, como é o caso das empresas de base tecnolégica, que podem atuar
tanto em manufatura quanto servigo. Dessa forma, € consenso que a acdo de se criar uma
empresa em tais setores dindmicos e inovadores é permeada por maiores riscos, especialmente
pela necessidade de inovagGes continuadas e consequente operacdo na fronteira tecnoldgica, o
gue demanda altos investimentos financeiros em atividades de pesquisa, desenvolvimento
experimental e engenharia (SANTOS et al., 1987; SANTOS, 2004; TIDD et al., 2008;
TUMELERO et al., 2011). S&o exemplos de tais setores: quimica fina, mecanica de preciséo,
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farmoquimica, aeronautica, biotecnologia, tecnologia da informacdo e comunicacéo,
eletroeletr6nica, novos materiais, dptica, instrumentacao, dentre outros.

Empresas de base tecnoldgica tém a capacidade de produzir produtos e ou servicos
que podem substituir ou concorrer com importados, utilizando tecnologias baseadas em
conhecimento intensivo, empregando médo de obra altamente qualificada egressa de
universidades e instituicbes de pesquisa (SANTOS, 2004; TIDD et al., 2008; TUMELERO,
2012; WOUTERS; KIRCHBERGER, 2015).

Pelo fato de operarem com tecnologias novas, as EBT também enfrentam riscos de
insucesso, entretanto, atuam em setores com maiores barreiras de entrada, quando comparadas
com empresas de setores tradicionais. Quando problemas graves surgem, essas empresas
podem ser paralisadas ou formalmente encerradas. Os problemas comumente observados sao
deficiéncias da tecnologia empregada, caréncia de recursos financeiros para sustentar e
investir, e desconhecimento do mercado de atuacdo (PEREIRA; PLONSKI, 2010).

Enquanto alguns setores tradicionais tém declinado em importancia, os setores
baseados em tecnologia tém, ao invés disso, se expandindo rapidamente, uma vez que lideram
atividades criativas e baseadas em conhecimento (VENKATARAMAN, 2004; SANTOS,
2004; ARIAS; VALBUENA, 2007; DAHLSTRAND, 2007; TUMELERO et al., 2011).

As EBT sdo empreendidas a partir da necessidade de explorar oportunidades de
mercado e podem iniciar suas atividades vinculadas a incubadora de base tecnolégica, ou néo.
Além disso, também podem ser originarias de outras empresas, universidades ou centros de
pesquisa e, nesse caso, sdo chamadas de spinoffs (TIDD et al., 2008).

Wennberg, Wiklund e Wright (2011) sugerem dois caminhos que impulsionam a
criacdo dessas EBT pelos empreendedores tecnolégicos. O primeiro € representado por
individuos que seguem carreiras na industria privada e acabam por criar o0 proprio negocio a
partir desse contexto — os chamados spinoffs corporativos ou, ainda, EBT de origem
corporativa. O segundo é aquele em que os individuos estudam, trabalham nas universidades e
criam seu negadcio — os conhecidos spinoffs académicos ou, ainda, EBT de origem académica.
Deve-se ressaltar que de acordo com Zuluaga e Morales (2016) existem dois atores oriundos
da esfera universitaria: um empreendedor que busca se beneficiar de uma oportunidade ou
necessidade identificada em um mercado especifico em condi¢fes de incerteza, criando uma

startup; e um pesquisador ou grupo de pesquisa universitaria que espera explorar
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comercialmente um resultado derivado de uma investigacdo (produto do conhecimento) por
meio de um spinoff da universidade.

Considera-se neste estudo que as EBT sdo empresas que realizam esforgos
tecnoldgicos significativos, que se destacam no desenvolvimento e na comercializacdo de
novos produtos, processos e tecnologias, e que sdo, por natureza, geradoras e dependentes de
inovacdo. Ja startup sdo empresas nascentes, em sua maioria de base tecnoldgica, que tem
como intuito inovar e alcancar grandes retornos em um espaco curto de tempo (BLANK;
DORF, 2012; RIES, 2012; BORTOLINI, 2017). Desse modo, pode-se considerar que a
startup caracteriza-se por ser um dos estagios iniciais de uma EBT, sendo uma organizacao
temporaria, pois ou 0 negdcio é sustentavel e evolui, ou fracassa (BORTOLINI, 2017).

Neste contexto uma questdo que aflora refere-se a como as empresas de base
tecnologica, visando adaptar-se as mudancas tecnoldgicas continuas, desenvolvem a
capacidade tecnoldgica a fim de gerar inovagdo?

Desse modo, tem-se como objetivo central deste estudo identificar quais sdo o0s
componentes da capacidade tecnoldgica e em quais dimensdes da inovacdo se manifestam em
empresas de base tecnoldgica. Deve-se ressaltar que 0s componentes nos quais reside a
capacidade tecnoldgica de uma empresa sdo: o capital humano, o capital fisico, o capital
organizacional e os produtos e servicos (LEONARD-BARTON, 1995; FIGUEIREDO, 2015).
E com relacdo as dimensdes tedricas da inovacdo foram consideradas: inovacdo do produto,
inovacdo de processo, inovacdo comportamental, inovacdo de mercado e inovacgdo estratégica
(WANG; AHMED, 2004; LIAO: WU, 2010).

Assim, tem-se que o objetivo central serd alcangado a partir dos seguintes objetivos
especificos:

a) Identificar em quais componentes residem a CT em EBT.

b) Explicar como se manifestaa CT.

c) ldentificar as dimensdes da inovagdo em EBT.

d) Caracterizar a relacéo entre a CT e a inovacédo nas EBT.

Para tanto, adotou-se uma pesquisa qualitativa e exploratdria, baseada em
observaces, analise de documentos das organizagbes estudadas e entrevistas
semiestruturadas realizadas com os dirigentes das EBT, cuja escolha das empresas deu-se
segundo critérios definidos na pesquisa. O método adotado foi o de estudo de caso mdltiplo e

a analise dos dados incluiram as etapas de andlise intracaso e intercaso. Além disso, para a
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andlise qualitativa dos dados, foi utilizado o software Atlas.ti que contribuiu com a realizagéo
da técnica de andlise de conteudo, pelo método de comparagdo constante que busca comparar,

varias vezes, as codificacOes e as classificacOes ja realizadas.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese esta organizada em cinco capitulos, contando com esta introducéo.

O segundo capitulo apresenta a base tedrico-empirica que fundamenta a proposta da
tese. Inicia-se com o conceito de CT buscando melhor compreender a literatura que o originou
e suas caracteristicas basicas. A seguir sdo apresentados alguns aspectos a serem ressaltados
sobre a inovacdo e seus processos, de maneira a destacar sua definicdo no contexto

organizacional. E finalizando, a defini¢do sobre EBT, suas particularidades e tipologias.

No terceiro capitulo, o método de pesquisa utilizado no estudo esta explicado e a
unidade de anélise detalhada. Apresentam-se o delineamento da pesquisa, 0 modelo

conceitual da pesquisa, a coleta e o tratamento dos dados.

No quarto capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa a partir da analise
intracaso dos dados coletados nas EBT estudadas. Nela, foram tratados os elementos de
destaque que podem ajudar a responder a pergunta de pesquisa, a partir da analise detalhada
de cada caso separadamente. Neste mesmo capitulo é apresentada a anélise intercasos, isto &,
a comparacdo dos casos com o intuito de identificar e esclarecer para as EBT estudadas como
ocorre a CT e a inovacdo, e se ocorre a relacdo entre os constructos. Discorre-se também,

sobre os principais elementos de resposta da pergunta de pesquisa.

No quinto capitulo estdo descritas as principais conclusfes sobre os resultados do
estudo. Esse capitulo faz mencdo as limitagbes da pesquisa, apresenta algumas
recomendacdes para estudos futuros e implicacGes tedricas e préaticas dos resultados. Por fim,

o trabalho e encerrado apresentando as referéncias bibliogréficas utilizadas e os apéndices.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo, a literatura é aprofundada e aspectos conceituais relacionados as
concepcdes de CT, e alguns estudos seminais internacionais e nacionais de capacidade
tecnologica sdo resgatados. Buscou-se apresentar em um primeiro momento algumas
consideracdes sobre a CT, visando expor um panorama para compreender a literatura de base
que a originou, para entdo compreender sua aplicabilidade no contexto de EBT, e a defini¢édo
da capacidade tecnoldgica adotada neste estudo.

Na sequencia, é apresentado um quadro geral sobre a inovacdo, e qual o foco que
utilizamos no estudo, além de apresentar uma revisdo da literatura associada a defini¢éo e as
principais caracteristicas da inovacdo. Apresentamos, ainda, alguns estudos efetuados que
relacionam inovacdo com CT, ressaltando que empresas com capacidades tecnoldgicas
superiores s80 mais propensas a ser inovadoras, 0 que podera levar a um impacto positivo em
seu desempenho.

Logo a seguir sdo apresentadas as definicdes de empresas de base tecnoldgica, sua
importancia e principais caracteristicas, o perfil de seus fundadores, e a tipologia das EBT.
Além disso, sdo expostos a partir de uma revisao da literatura estudos efetuados em EBT que
se relacionam primeiro com a inovacdo, e depois com a capacidade tecnoldgica. Finalizando,
sdo apresentados outros estudos que relacionam conjuntamente capacidade tecnoldgica e
inovacédo no contexto de EBT.

Dessa maneira, foi realizada uma busca por um modelo teérico de CT e inovagdo
visando verificar estudos ja realizados, e que serviram de base para 0 esquema de pesquisa
que foi adotado para a realizagdo do estudo empirico nas organizagdes escolhidas.

2.1 CAPACIDADE TECNOLOGICA

Vérias sdo as defini¢cOes de capacidade tecnoldgica encontradas na literatura. As mais
antigas dizem respeito a uma atividade inventiva ou ao esfor¢o criativo sistematico para obter
novos conhecimentos em nivel da producdo (KATZ, 1976). A capacidade tecnoldgica
também inclui as aptidBes e os conhecimentos incorporados aos trabalhadores, nas instalacdes
e nos sistemas organizacionais, visando mudancas tanto na producdo quanto nas técnicas
utilizadas (BELL, 1982, 1984; SCOTT-KEMMIS, 1988; LOURDES; FIGUEIREDO, 2009).
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Pode-se definir a capacidade tecnoldgica como um “esfor¢o tecnoldgico interno” para
dominar novas tecnologias, adaptando-as as condig¢des locais, aperfeicoando-as e até mesmo
exportando-as (LALL, 1982,1987).

Tem-se ainda que a capacidade tecnoldgica, segundo Lall (1992), é a habilidade que a
firma tem para identificar suas possibilidades para uma especializagdo eficiente em atividades
tecnoldgicas, alargar e aprofundar estas com experiéncia e esforco e desenvolver
seletivamente outras capacidades para complementar suas proprias capacidades. Ainda
segundo o autor, a capacidade tecnoldgica pode ser classificada por niveis, de acordo com o
grau de complexidade das empresas:

a) capacidade tecnoldgica basica: caracteriza-se pela capacidade de simples execugao
de rotinas e é baseada na experiéncia do uso da tecnologia;

b) capacidade tecnoldgica intermediaria: caracteriza-se pela capacidade da empresa em
adaptar e duplicar tecnologias;

c) capacidade tecnoldgica avancada: caracteriza-se pela capacidade e pelos recursos
técnicos que a empresa possui para inovar e desenvolver tecnologia.

Aguelas firmas possuidoras de niveis superiores de capacidade tecnoldgica terdo
ampliadas suas chances de sucesso, mediante a entrega de novas e valiosas solugdes (PATEL,;
PAVITT, 1997).

Refinando o conceito, Westphal, Kim e Dahlman (1984, p.5) definem capacidade
tecnologica como a “aptiddo para usar efetivamente o conhecimento tecnologico”. Todas
essas definicOes estdo claramente associadas aos esforgos internos das empresas no sentido de
adaptar e aperfeicoar a tecnologia por elas importada.

A capacidade tecnoldgica se refere a habilidade de uma empresa em fazer uso do seu
conhecimento tecnoldgico, sendo constituida por trés elementos: capacidade produtiva,
capacidade de investimento (incluindo expansdo) e capacidade de inovagdo. A capacidade
produtiva abrange 0s recursos necessarios para operar e manter as instalacGes produtivas da
empresa. A capacidade de investimento é a habilidade necessaria para estabelecer novas
instalagBes produtivas e expandir essa capacidade. J& a capacidade de inovagdo consiste na
habilidade de criar e desenvolver novas possibilidades através da pratica econdmica (KIM,
1999).

Para outros autores, a capacidade tecnologica € entendida de acordo com quatro

perspectivas de gestdo: pesquisa e desenvolvimento (P & D), patenteamento de invengoes,
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contratacdo de pessoal técnico e introdugdo de novos produtos no mercado, sendo que todas
essas perspectivas devem ser estrategicamente planejadas (REICHERT et al., 2012).

Bell e Pavitt (1993, 1995) formularam uma definicdo mais ampla, segundo a qual a
capacidade tecnoldgica incorpora 0S recursos necessarios para gerar e gerir mudancas
tecnoldgicas. Tais recursos se acumulam e incorporam aos individuos (aptiddes,
conhecimentos e experiéncia) e aos sistemas organizacionais. Essa defini¢cdo parece basear-se
em outras formuladas anteriormente (p. ex., KATZ, 1976; LALL, 1982, 1987; BELL, 1982;
WESTPHAL et al., 1984). Na verdade, Bell e Pavitt (1995) indicam que o aprendizado
tecnoldgico pode formar a capacidade tecnoldgica e ir além da mera adocgdo de rotinas pela
acumulacdo de habilidades, e 0 uso ou a criagdo de servicos especificos para que se produza
melhor. A dimensdo organizacional é, portanto, muito presente nesta analise, considerando as
capacidades tecnoldgicas como fonte de competitividade corporativa em um ambiente em
mudanca (BELL; PAVITT, 1995, p.76).

Alinhando-se a Bell e Pavitt (1993, 1995) e Figueiredo (2001), adota-se aqui uma
distingdo entre capacidade tecnologica para operar e usar tecnologias e sistemas de producao
existentes (capacidades tecnologicas rotineiras) e capacidades para inovar tecnologias e
sistemas técnico-organizacionais (capacidades tecnoldgicas inovadoras).

Para Leonard-Barton (1995) as capacidades tecnoldgicas de uma empresa podem ser
caracterizadas em trés grupos, de ordem crescente de importancia:

a) capacidades tecnoldgicas suplementares: sdo aquelas que adicionam valor para
capacidades essenciais, mas podem ser imitadas.

b) capacidades tecnolégicas habilitadoras: sdo aquelas que sdo importantes para uma
companhia com base minima para esta concorrer no setor, mas que, por si s6, ndo conferem
qualquer vantagem competitiva especifica.

c) capacidades tecnoldgicas essenciais: sdo aquelas que distinguem a companhia das
demais e pelo menos potencialmente proporcionam uma vantagem competitiva e ndo podem
ser facilmente imitéveis.

De acordo com a autora, as capacidades tecnoldgicas essenciais sdo compostas por
guatro dimensdes, e para que essas capacidades aumentem é necessario que haja na empresa
atividades geradoras do conhecimento. As atividades que criam conhecimento sdo as

responsaveis pelo desenvolvimento de capacidades essenciais, mas essas atividades também
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sdo dependentes e qualificadas pelas capacidades essenciais. Existe uma dindmica de auto
evolugéo e interacdo no desenvolvimento de capacidades (LEONARD-BARTON, 1995).

De acordo com a Figura 1, existem quatro atividades relacionadas a geracao e difusédo
de tecnologia, sendo que trés dessas atividades concentram-se em aspectos internos da
organizacdo: solugdo compartilhada de problemas, implementacdo de teécnicas e
metodologias, e atividades experimentais. J& a quarta atividade concentra-se em aspectos

externos: importacdo de know-how.

Figura 1 - Atividades geradoras e difusoras de tecnologia
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Fonte: Leonard-Barton (1995, p.25).

A solucdo compartilhada de problemas proporciona oportunidades de criatividade
crucial para o desenvolvimento de novos produtos e processos. Porém, a criatividade é
limitada por diferencas individuais provenientes da especializacdo, estilo cognitivo do
treinamento e das preferéncias quanto a instrumentos e metodologias referentes a abordagem
de solucionar problemas. Para a autora, a empresa deve criar um antidoto, a “abrasdo
criativa”, contra essa limitacdo. A abrasdo utiliza estilos e conceitos de gerenciamento que faz
com que essas diferencas individuais passem a ter sinergia entre si.

A implementacdo e a integracdo de novas técnicas e metodologias podem e
proporcionam uma vantagem competitiva dependendo de como for administrado o
envolvimento do usuario. Deve-se adaptar ndo sO a tecnologia ao ambiente do usuario, mas

também o ambiente do usuario a tecnologia, de forma a explorar todo o potencial. A empresa
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deve administrar essa atividade de forma a maximizar o aprendizado e tirar beneficios
significativos e duradouros da inovacao.

As atividades experimentais e a utilizacdo de protdtipos sdo as atividades que
propiciam o aprendizado organizacional que impulsionam as empresas na busca de maiores e
melhores capacidades tecnoldgicas, com um forte componente de conhecimento tacito.
Entretanto, para isso, as empresas devem criar um clima que incentive a experimentacao,
providenciar para que ocorra muita experimentacao e prototipagem, e estabelecer mecanismos
que garantam que a organizacdo aprenda com tais atividades.

E a importacdo de know-how é necesséria e importante, pois permite a empresa buscar
conhecimentos de fontes externas, por meio de fusdes, licenciamentos, joint ventures, dentre
outros, e desenvolver, aumentar ou até suplantar as capacidades tecnologicas. Mas antes de
comecar a importacdo do know-how a empresa deve primeiro identificar quais sdo suas
deficiéncias tecnoldgicas. Assim, para que a absorcdo possa ser eficiente, a empresa nao deve
absorver passivamente o saber de fontes externas, mas avaliar o potencial da tecnologia e o
nivel de competéncia que a fonte possui nessa tecnologia, bem como localizar o saber
efetivamente requerido, esteja ele na cabeca das pessoas ou nos sistemas.

De acordo com Leonard-Barton (1995), as capacidades tecnol6gicas essenciais

consistem de quatro dimensoes interdependentes, conforme Figura 2.

Figura 2 - Dimens0es interdependentes das capacidades tecnolédgicas essenciais
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Fonte: Leonard-Barton (1995, p. 36)
Tem-se que duas dimensbes podem ser consideradas reservas dinamicas do

conhecimento: qualificacbes e conhecimento dos empregados (abrange tanto técnicas
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especificas da empresa quanto conhecimentos cientificos) e os sistemas técnicos fisicos
(composto por todo o equipamento, softwares, hardwares, sistemas de informacdo, base de
dados, etc).

As outras duas dimensdes sdo 0s mecanismos de controle ou canalizagdo de
conhecimentos: sistemas de gestdo (englobam as rotinas organizacionais que guiam a
acumulacdo e o desdobramento de recursos na empresa, 0 sistema de instrucdo, remuneragao
e incentivos da companhia); e valores e normas (entende-se como a “personalidade” da
organizacdo e séo as que determinam que tipos de conhecimento se devem buscar e cultivar, e
que tipos de atividades geradoras de conhecimento se podem tolerar e encorajar).

Leonard-Barton (1995) ressalta que rotular certas capacidades tecnoldgicas é correr 0
risco de dar a entender que tais vantagens competitivas consistem apenas em conhecimento
técnico. Mesmo as capacidades que tém forte componente técnico sdo sistemas
multidimensionais em que apenas uma das dimensdes &, por natureza, total ou parcialmente
técnica e outra pode ser de carater gerencial.

Deve-se destacar que com base em sua capacidade tecnoldgica a empresa conseguira
ndo apenas produzir bens e servicos, mas também inovar. Assim, pode-se inferir que a
capacidade tecnolégica de uma empresa € um estoque de recursos, a base de saber
tecnoldgico que estd armazenada e acumulada, em pelo menos, quatro componentes (LALL,
1982; BELL; PAVITT, 1993, 1995; LEONARD-BARTON, 1995; FIGUEIREDO, 2001,
2005, 2015), ilustrados na Figura 3:

Figura 3 — Componentes nos quais reside a capacidade tecnolédgica
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Fonte: Figueiredo (2015, p.16)
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a) os sistemas técnicos fisicos (ou capital fisico) que se relacionam & maquinaria e
equipamentos, sistemas baseados em tecnologia de informacéo, software em geral, plantas de
manufatura;

b) o conhecimento e qualificacdo das pessoas (ou capital humano) que se referem ao
conhecimento tacito, as experiéncias, habilidades de gerentes, engenheiros, técnicos e
operadores que sdo adquiridos ao longo do tempo, mas também abrangem a sua qualificacdo
formal;

c) o sistema organizacional (ou capital organizacional) que engloba o conhecimento
acumulado nas rotinas organizacionais e gerenciais das empresas, nos procedimentos, nas
instrugdes, na documentacdo, nas normas, crencas e valores institucionais, na implementacéao
de técnicas de gestdo nos processos e fluxos de producdo de produtos e servigcos e nos modos
de fazer certas atividades nas organizagoes; e

d) os produtos e servigos que representam a parte mais visivel da capacidade tecnoldgica,
refletindo conhecimento técito das pessoas e da organizacdo e 0s seus sistemas fisicos e

organizacionais.

Para Figueiredo (2001), o termo aprendizagem tecnoldgica (AT) é usualmente
entendido como a trajetdria da acumulacdo tecnoldgica e, também, como 0s Varios processos
pelos quais o conhecimento é adquirido pelos individuos e convertido para o nivel
organizacional. Assim, a AT é enfocada como o recurso que permite a empresa acumular
competéncias tecnologicas por meio de varios processos de aquisicdo e conversao, para gerar
e gerenciar aprimoramentos em produtos ou processos.

E importante ressaltar que, conforme destacado por Tacla e Figueiredo (2006), além
dos processos de aprendizagem intraempresa, outros diferentes fatores externos e internos a
empresa podem influenciar a sua acumulacdo de competéncias tecnoldgicas. Dentre os fatores
externos destacam-se as politicas governamentais (macroecondémico, industrial e tecnologica),
a interacdo com infraestruturas tecnologicas (por exemplo, universidades e institutos de
pesquisa), e as condi¢cdes de mercado (LALL, 1992; BELL,; PAVITT, 1995; KIM, 1997;
FIGUEIREDO, 2001). Em relacdo aos fatores internos, acumulacdo de competéncias
tecnoldgicas da empresa pode ser influenciada por questdes tais como lideranca e valores e
crengas organizacionais (ARGYRIS; SCHON, 1978; SENGE, 1990; LEONARD-BARTON,
1995; FIGUEIREDO, 2001).
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Assim, podem-se resumir as diferentes definicbes para a capacidade tecnoldgica,

conforme demonstrado no Quadro 1:

Quadro 1- Defini¢des para Capacidade tecnol6gica

Autor

Definicdo

LALL (1992, p. 169)

“O resultado dos investimentos feitos pela firma em resposta aos estimulos
internos e externos, e das interacfes com outros agentes econdmicos, tanto
privados como publicos, locais ou estrangeiros.”

BELL; PAVITT (1995)

Diferenca substancial entre os conhecimentos necessarios para realizar a
mudanca dos sistemas necessarios utilizados para manter os existentes.

KIM (1999, p. 111)

“A capacidade tecnologica refere-se a habilidade de fazer uso efetivo do
conhecimento tecnoldgico. E o principal determinante da competitividade
industrial.”

PANDA; RAMANATHAN
(1996, p. 562)

“Um conjunto de habilidades funcionais, refletidas no desempenho das
firmas por meio de vérias atividades tecnolégicas, e que tem como objetivo
principal a gestdo de valor no nivel das empresas através do
desenvolvimento de habilidades organizacionais que sejam dificeis de
copiar.”

MADANMOHAN; KUMAR;
KUMAR ( 2004, p. 982)

“Conhecimento e habilidades necessarios para a empresa escolher, instalar,
operar, manter, adaptar, melhorar e desenvolver tecnologias.”

GARCIA-MUINA; NAVAS
LOPEZ (2007, p.31)

“A habilidade da firma para mobilizar diferentes recursos tanto cientificos
guanto técnicos, permitindo assim, o desenvolvimento de produtos e
processos inovadores por meio da implantagdo de estratégia competitiva e
da criagdo de valor em um dado ambiente.”

JIN; VON ZEDTWITZ (2008,
p.328)

“Capacidade de fazer uso eficaz de conhecimento e habilidades técnicas,
ndo apenas na melhoria e desenvolvimento de produtos e processo, como
também na melhoria de tecnologias existentes, além de gerar novos
conhecimentos e habilidades em resposta ao ambiente competitivo de
negbcios.”

FIGUEIREDO (20093, p. 4)

“Um conjunto de recursos de natureza cognitiva. E este o ativo intangivel,
gue ndo aparece no balanco das empresas, mas que é capaz de definir o seu
desempenho distintivo no mercado.”

REICHERT etal. (2012, p.5)

“E entendida de acordo com quatro perspectivas de gestdo: pesquisa e
desenvolvimento (P & D), patenteamento de invencdes, contratacdo de
pessoal técnico e introducdo de novos produtos no mercado, sendo que
todas essas perspectivas devem ser estrategicamente planejadas”.

FIGUEIREDO (2015, p. 10)

“Consiste em um conjunto ou estoque de recursos a base de conhecimento
tecnologico”.

OECD (2018, p. 117)

“Incluem conhecimento tecnol6égico e como usa-lo,
capacidade de promover tecnologias além do estado da arte”.

integrando a

Fonte: Adaptado de Reichert et al. 2012; Figueiredo, 2015.

Embora se encontrem algumas caracteristicas comuns as capacidades tecnologicas,

existem varias abordagens na literatura que a conceituam. Desse modo, pode-se destacar que a

capacidade tecnologica pode ser entendida como todas as habilidades, conhecimento,

tecnologia e experiéncias de aprendizado acumuladas e desenvolvidas pela empresa, tanto

internamente quanto por meio de relagcdes externas com outros atores institucionais que séo

orientados para a inovagéo, o que pode ser corroborado por Bell e Pavitt (1995).
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2.2 ESTUDOS SOBRE CAPACIDADE TECNOLOGICA

Podem-se apresentar alguns estudos ja desenvolvidos no cenario internacional e
nacional, a respeito do tema capacidade tecnologica em diferentes organizacGes. A pesquisa
de Madanmohan, Kumar e Kumar (2004) investigou os elementos criticos que afetam a
capacidade das empresas em paises em desenvolvimento de cultivar sua capacidade
tecnoldgica por meio de tecnologia importada. Com base na teoria baseada em recursos, 0s
autores propuseram que fatores internos (planejamento e controle de tecnologia, orientacao de
mercado, treinamento e nimero de mao de obra técnica) e externos (apoio do governo e a
infraestrutura tecnoldgica nacional) contribuem para a capacidade tecnoldgica das empresas
beneficiarias.

Segundo Afuah (2002), cada empresa possui um conjunto de recursos tecnoldgicos
especificos (por exemplo, patentes, estoque de conhecimento, licencgas etc.) que podem ser
usados para oferecer produtos com caracteristicas especificas. As capacidades tecnoldgicas
vém de “sua capacidade de usar esses recursos para combinar / recombinar componentes,
ligacGes entre os componentes, métodos, processos e técnicas, e sustentar os principais
conceitos para oferecer produtos” (AFUAH, 2002 p.172). Além disso, a capacidade
tecnoldgica esta relacionada a melhoria das tecnologias existentes, ao desenvolvimento de
novos conhecimentos e habilidades (JIN; VON ZEDTWITZ, 2008).

Assim, toda empresa possui algumas capacidades tecnoldgicas que estdo embutidas
em Seus recursos e competéncias, e o conhecimento tecnoldgico envolvido néo € igualmente
distribuido entre as empresas, nem é facilmente imitado ou transferido através delas (LALL,
1992). Para esses processos, 0 aprendizado desempenha um papel central (FIGUEIREDO,
2002), e a empresa precisa empregar habilidades, esforgo e investimento para dominar novas
tecnologias (LALL, 1992).

Portanto, o aprendizado tecnologico é o processo de constru¢do e acumulacdo de
capacidade tecnologica, e ocorre por meio da conversdo entre conhecimento tacito e explicito
(KIM, 2000). No entanto, as capacidades ndo podem ser compradas, mas apenas transferidas
entre empresas (FIGUEIREDO, 2002).

Kim (1997) afirma que a transferéncia de capacidades pode ser feita de duas maneiras:
formal ou informal. Formas formais incluem a aquisicdo de licengas, patentes e outras formas

de atribuicdo comercial para licengas de propriedade intelectual, e mecanismos informais séo
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representados pela procura do estado da arte, observagdo, amostras de produtos, etc. (KIM,
1997).

Outra caracteristica das capacidades tecnologicas frequentemente citadas na literatura
é sua fonte de vantagem competitiva. De acordo com Acur et al. (2010), as capacidades
tecnoldgicas fornecem insumos as empresas para adquirir, desenvolver e usar melhor as
tecnologias para obter vantagem competitiva. Os autores propdem que empresas com
capacidades tecnolOgicas superiores sd80 mais propensas a serem inovadoras e que 0
comportamento leva a um impacto positivo em seu desempenho. Por ser um ativo intangivel,
essa capacidade é muito dificil de imitar, o que a torna um recurso valioso para a empresa e
fonte de vantagem competitiva. Figueiredo (2009a) afirma que mesmo que ndo apareca nos
balancos, as capacidades podem definir o desempenho distintivo de uma empresa.

A seqguir sdo apresentados no Quadro 2, estudos nacionais identificados na revisdo de

literatura elaborada pela pesquisadora em fevereiro de 2019, que tiveram como foco a CT:

Quadro 2- Estudos nacionais sobre capacidade tecnoldgica

Autor Ano Enfoque
Figueiredo 2000 | Revisa estudos empiricos enfocando trajetorias de acumulacdo de competéncias
tecnoldgicas e 0s processos subjacentes de aprendizagem. O resultado sugere que
novas pesquisas empiricas sdo necessarias para explicar como acelerar a taxa de
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas de empresas em industrializagdo, pois é
através da aceleracéo dessa taxa que as empresas em industrializacdo conseguem se
aproximar e/ou alcancar a fronteira tecnol6gica em constante mudanca.
Buttenbender | 2001 | Enfoca o relacionamento entre a acumulacdo de competéncias tecnoldgicas e 0s
processos subjacentes de aprendizagem. Baseado em estudo de caso individual,
durante o periodo de 1970 a 2000, este estudo descobriu que as maneiras de
acumulacdo de competéncias tecnolégicas na empresa estudada, estdo associadas aos
diversos processos usados para adquirir conhecimento tecnolégico e converté-lo em
organizacional.
Tacla 2002 | Examina as implicacdes dos processos de aprendizagem para a construcdo e
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas por meio de um estudo de caso individual.
O resultado obtido sugere que o modo e a velocidade com que a firma acumulou
capacitacdo tecnol6gica podem ser explicados pelos processos de aprendizagem e as
caracteristicas de como estes foram utilizados pela empresa ao longo do tempo.
Taclae 2003 | Enfoca as implicagbes dos processos de aprendizagem para a acumulagdo de
Figueiredo competéncias tecnolégicas no nivel da empresa, durante o periodo de 1980 a 2000,
por meio de estudo de caso individual. O artigo sugere que o modo e a velocidade
com que a empresa de bens de capital acumulou essas competéncias podem ser
explicados pela maneira como os seus processos de aprendizagem foram gerenciados
ao longo do tempo.
Figueiredo 2004 | Este estudo contribuiu para ampliar a compreenséo sobre o intricado processo de
desenvolvimento tecnoldgico na inddstria, no contexto de economias emergentes,
buscando auxiliar pesquisadores e gestores envolvidos com a gestdo da inovacdo
industrial no Brasil.
Figueiredo 2005 | Esclarece certas terminologias relativas a acumulacdo de capacidade tecnoldgica e
inovacdo industrial e apresentou um modelo, acompanhado de breve aplicacdo
pratica, que pode ser usado para examinar - e gerir - 0 processo de desenvolvimento
industrial.
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Autor Ano Enfoque (Continuacéo)
Martins 2007 | Examina o relacionamento entre a trajetéria de acumulacdo de capacidades
inovadoras em gestdo de projetos complexos, 0s mecanismos de aprendizagem
subjacentes a essas capacidades tecnoldgicas e os fatores intraorganizacionais que
influenciam esses mecanismos de aprendizagem. O estudo conclui que empresas de
bens de capital tém tido ao longo do tempo um papel fundamental para a acumulacéo
de capacidades inovadoras em gestdo de projetos de empresas produtoras de celulose
no Brasil (e vice-versa).
Figueiredo, 2010 | Examinam o papel dos fluxos interempresariais de conhecimento, na construcdo de
Andrade e capacidades de producdo e de inovacdo em empresas subsidiarias de multinacionais
Brito do setor de tecnologias de informacéo e de comunicacdo (TICs) do Brasil, no periodo
de 1996 a 2007. Constataram que as empresas pesquisadas se engajaram ativamente
nos Ultimos dez anos em um processo de acumulacgdo de capacidades tecnolégicas.
Moreira e 2013 | Apresentam uma proposta de adequagdo da métrica de capacidade tecnoldgica (CT)
Pitassi ao ramo farmacéutico. Apresentaram-se evidéncias de que a métrica de CT proposta
tem o potencial de contribuir para as estratégias empresariais a base de inovacdo
tecnoldgica das empresas farmacéuticas brasileiras e para as politicas publicas
voltadas a redugdo do déficit tecnoldgico e comercial do Complexo Industrial de
Saude Brasileiro.
Gallinae 2013 | Propdem um modelo para avaliar e projetar as relagdes dindmicas entre tecnologia
Fleury industrial basica (TIB) e capacidade tecnoldgica. Concluiu-se que ha uma forte
relagdo entre o nivel de capacitacdo em TIB e o nivel de capacitagdo tecnoldgica das
empresas. Em outras palavras, o desenvolvimento da capacitacdo em TIB € uma pré-
condigdo para o desenvolvimento da capacitacdo tecnoldgica das empresas.

Franco, 2015 | O objetivo desse estudo foi encontrar quais caracteristicas de aprendizagem
Moreira e relacionavam-se com o0s processos de aprendizagem e com o0s niveis de capacidade
Facanha tecnoldgica, a partir de um estudo de caso, de modo a ser capaz de formar um display

onde fosse possivel identificar a capacidade tecnolégica da empresa, de acordo com
as acOes desenvolvidas para melhorar os indices de aprendizagem.

Concluiu-se que o fator aprendizagem proporciona um actimulo das capacidades
tecnoldgicas, porém algumas das caracteristicas encontradas na pratica para a
ocorréncia deste acimulo diferenciaram-se das encontradas na literatura.

lacono e 2017 | Verificaram os processos e mecanismos de aprendizagem para a acumulacio de
Nagano competéncias tecnoldgicas em empresas. Para alcancar tais objetivos realizou-se um
estudo exploratorio, de abordagem qualitativa com 44 empresas do setor de bens de
capital mecanico no Brasil. O estudo revelou que as empresas pesquisadas pouco
desenvolvem seus processos e mecanismos de aquisicdo e conversdo de
conhecimentos. HA uma maior preocupa¢do em codificar o conhecimento ja existente
do que em adquirir novos conhecimentos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pode-se observar que nos estudos apresentados, alguns autores (TACLA,
FIGUEIREDO, 2003; FIGUEIREDO, 2005; MARTINS, 2007: FIGUEIREDO; ANDRADE;
BRITO, 2010; MOREIRA; PITASSI, 2013; IACONO; NAGANO, 2017) preocupam-se em
identificar e medir a capacidade tecnologica em empresas ou setores industriais,
particularmente no contexto de economias em desenvolvimento, caso do Brasil. Do ponto de
vista desses autores, além de identificar se essa capacidade existe ou ndo, é importante
verificar a direcdo, extensdo - ou nivel - e velocidade de seu desenvolvimento ou acumulagéo.
Para tanto, aplicaram em seus estudos o modelo desenvolvido por Figueiredo (2001), que

permite identificar e medir a acumulacdo de capacidade tecnologica baseada
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em atividades que a empresa é capaz de realizar por si mesma em diferentes intervalos de
tempo, ao longo de sua existéncia.

Porém, neste estudo o foco se dara em pesquisar como se comple a capacidade
tecnoldgica em relagdo aos componentes apontados nos estudos de Leonard-Barton (1995) e
Figueiredo (2015), e a interacdo entre eles.

Relembrando, os estudos de Leonard-Barton (1995) apontaram que as capacidades
tecnologicas essenciais consistem de quatro dimensdes interdependentes, a saber:
qualificacbes e conhecimento dos empregados, os sistemas técnicos fisicos, sistemas de
gestdo e valores e normas institucionais.

J& o estudo elaborado por Figueiredo (2015) chega de maneira similar aos mesmos
componentes: sistemas técnico-fisicos, sistemas humanos (qualificacdo e conhecimentos dos
empregados) e sistema organizacional (sistemas de gestdo). Porém, o autor insere o sistema
produtos e servicos (que representam a parte mais visivel da capacidade tecnoldgica,
refletindo conhecimento técito das pessoas e da organizacdo e 0s seus sistemas fisicos e
organizacionais), e difere de Leonard-Barton (1995) que enfoca o quarto componente como
valores e normas institucionais. Figueiredo (2015) parte do principio que este componente
esta implicito no sistema organizacional. Assim, neste estudo foi adotada a denominacdo de
Figueiredo (2015) para os componentes da capacidade tecnoldgica, por se apresentar em um
primeiro momento, como a que engloba mais completamente todos os sistemas a serem

pesquisados.
Neste contexto teorico foi definida a seguinte proposicéo:

(P1): A capacidade tecnolégica em EBT pode ser caracterizada por cinco
componentes: capital humano, capital organizacional, capital fisico, produtos e servicos,

e capital cultural.

2.3 INOVACAO

O entendimento de que as inovagdes sdo determinantes no contexto organizacional
toma impulso a partir da Revolucdo Industrial, culminando na percepcdo de que é um fator
central na busca por competitividade. A Primeira Revolugdo tornou-se conhecida como era
das industrias manufatureiras (com destaque para o setor téxtil) e aos transportes aquaviarios e

ferroviérios; na Segunda Revolucdo o destaque ficou com a eletricidade e a quimica,
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resultando em novos tipos de motores (elétricos e a explosdo); e a Terceira Revolucéo
baseada na microeletrénica e em novos materiais (semicondutores) importantes na montagem
do préprio sistema tecnoldgico, e que transformaram irremediavelmente as formas de
comunicagéo e de informacdo (ALMEIDA, 2005; SILVA; ESPINOLA; VILLAR, 2006).

Dessa forma, as inovagOes que se seguem na Segunda e na Terceira Revolugédo
Industrial alteram o cenério global e evidenciam ainda mais a importancia de inovar, ndo
apenas para as nacdes, mas também para as organizacgdes, sistemas educacionais, ciéncia,
tecnologia, etc. (BRULAND; MOWERY, 2006).

Durante os séculos XIX e XX, os estudos sobre inovacdo ganharam espaco, sobretudo
a partir de uma perspectiva de crescimento econdémico. Tedricos ortodoxos compreendem as
inovacbes como fatores externos e casuais, evitando analises mais aprofundadas sobre o
conceito. O primeiro tedrico a apresentar a inovagdo como central para a analise do
crescimento econémico é Schumpeter (1934), de quem se extrai a definicdo aqui adotada:
“inovacao ¢ refletida em resultados: um novo bem ou uma nova qualidade de um bem; um
novo método de producdo; um novo mercado; uma nova fonte de fornecimento; ou uma nova
estrutura organizacional, que pode ser resumida como ‘fazer diferentemente as coisas’” (apud
CROSSAN; APAYDIN, 2010, p.1155).

Assim, baseado no economista austriaco, varios autores foram desenvolvendo,
ampliando ou restringindo o conceito de inovagdo. Pode-se considerar que a inovacdo é um
processo que envolve geracdo, adocdo, implementacdo e incorporacdo de novas ideias,
praticas ou artefatos dentro da organizacdo (VAN DE VEN; ANGLE; POOLE 1989); ou
quando uma nova tecnologia é incorporada a produtos, que sdo diferentes daqueles ja
produzidos pela empresa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Pode ser ainda uma melhoria
da gestdo organizacional e de suas relacbes com o ambiente externo e interno (HAINES;
SHARIF, 2004; HEFFNER, 2006); ou um processo que se inicia com a criagdo de uma ideia e
finaliza com o lancamento do produto no mercado (CARLSON; WILMOT, 2006;
ROBERTS, 2007).

Diante dos conceitos expostos, considerando a | como pega chave para promover o
crescimento das empresas, faz-se necessario enxergar a mesma como um processo continuo e
gerenciavel por ferramentas proprias, que asseguram 6timos resultados.

A partir de Schumpeter, os estudos sobre inovacdo ganharam espago nas analises

econdmicas, criando uma cisdo entre duas correntes principais: 0s ortodoxos e 0s
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neoschumpeterianos (NELSON; WINTER, 2005). Alguns dos temas discutidos por diferentes
autores que tratam da inovagdo em anos recentes correspondem a Difusdo de InovacGes
(ROGERS, 1995; HALL, 2006), Inovacao Aberta (CHESBROUGH, 2003, 2006; MOREIRA;
TORKOMIAN; SOARES, 2015), Geografia e Sistemas de Inovacdo Locais, Setoriais e
Nacionais (ASHEIM; GERTLER, 2005; ADNER; KAPOOR, 2010; SOARES et al., 2016), e
Politicas Publicas e Inovagdo (CALLIGARIS; TORKOMIAN, 2003; CASSIOLATO;
LASTRES, 2005; QUINTANA-GARCIA; BENAVIDES-VELASCO, 2008; GARNICA;
TORKOMIAN, 2009).

Basicamente, a inovacao é o esforco realizado pelas empresas de maneira que garanta
a sua adequacdo ao ambiente no qual estdo inseridas, permitindo a elas estabelecer uma
estratégia de perpetuidade para o0 negocio (FREZATTI et al., 2014). Ja4 Cagnazzo, Taticchi e
Botarelli (2008, p.321) afirmam que “a inovagdo é o encontro entre uma necessidade de
mercado e uma tecnologia ou modelo de negdcio que cria valor tanto para a empresa como
para os seus clientes”.

O Manual de Oslo, desenvolvido pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OECD, 2018, p.21) define uma inova¢do como sendo “um
produto ou processo novo ou melhorado (ou combinacdo deles) que difere significativamente
dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi disponibilizado a usuérios em
potencial (produto) ou colocados em uso pela unidade (processo)”. Essa defini¢cao usa o termo
genérico “unidade” para descrever o ator responsavel pelas inovagoes, referindo-se a qualquer
unidade institucional em qualquer setor, incluindo familias e seus membros individuais. A
OECD (2018) considera que existem dois tipos de inovacdo: inovagdes de produtos ou de
processo de negdcios.

A inovagdo € um processo multi-estagio pelo qual as empresas transformam ideias em
produtos, servigcos ou processos novos ou melhorados, visando a diferenciagdo no mercado e
aumento da competitividade, alcan¢ando o sucesso (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK,
2009).

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) afirmam que a inovagdo s6 é relevante quando
cria valor para os clientes, um novo e substancial valor por meio de produtos e servicos; e
para a empresa, por meio de mudangas em uma ou mais dimensfes do sistema de negocios,

utilizando a criatividade. J& a inovacao, na visdo de Partt6 e Saariluoma (2012), tem a missao
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de resolver problemas, através de atividades de design, marketing de produto e vendas, além
da difusdo e aceitagdo dos usuérios.

Ainda, as inovacdes podem ser classificadas de diferentes formas, tais como radicais
ou incrementais (DOSI, 1988b), de produto ou de processo (DAMANPOUR;
GOPALAKRISHNAN, 2001). Pode-se ressaltar que o trabalho de Hoffmann, Fernandes,
Feuerschitte e Lemos (2016), buscou identificar quais seriam os fatores organizacionais que
afetam a inovacdo, a partir de uma revisdo sistematica em publicacdes académicas dos
ultimos 23 anos. O estudo resultou em cinco categorias: estratégia, estrutura, recursos, fatores
humanos e culturais, e processos.

As organizagOes que tém capacidade de inovar apresentam as seguintes caracteristicas:
(1) investem wvultosos recursos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos; (2)
confiam nas equipes empreendedoras internas, que investigam, discutem e viabilizam a
producdo, que lancam e vendem suas ideias, que realizam projetos; (3) sdo dirigidas por
executivos que patrocinam e tornam possivel a elaboracéo de projetos; (4) assumem elevado
risco técnico e de mercado (BECKER; LACOMBE, 2003).

Neste estudo, para que a inovagdo aconteca € necessario que as EBT apresentem as
seguintes caracteristicas: atividades de pesquisa e desenvolvimento, que inclui a estrutura
adotada, os gastos, tipos de descobertas, processos de inovacao ( experimentacao/ imitacdo) e
a geracdo de patentes; relacionamentos da empresa com varios atores (IES, centros de
pesquisa, fornecedores, clientes e concorrentes) além de aliancas; e como atua a equipe de
projetos: constitui¢do, organizacdo do trabalho, competéncias, forma de interacdo da equipe,
responsabilidade pelo projeto, treinamento da equipe e visitas técnicas (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; HOFFMANN et al., 2016).

A inovagdo € uma experimentacdo estratégica que requer atitude (ou seja,
comportamento) para assumir riscos na introdugdo de produtos diferenciados, na extenséo de
linhas de produto, no desenvolvimento e na implementacédo de estratégias para atuar em novos
mercados geograficos (ou novos nichos), na identificacdo e no desenvolvimento de novas
fontes de provisdo (externas e domeésticas), no estabelecimento de novas a¢es de vendas
(como “e.com”, franchising) e na criagdo de formas organizacionais (como redes de negocio).
Destaca-se, portanto, que a inovacao tecnoldgica em produtos ou em processos € considerada
estratégica para o desempenho de uma empresa e a obtencdo de vantagem competitiva, pois

fazer algo que nenhuma outra faz, ou agir com mais eficacia, qualidade e rapidez que as
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demais, é fonte legitima de competitividade e condigdes para sustentar 0 seu crescimento e a
sua lucratividade (BHASKARAN, 2006; TIDD; PAVITT; BESSANT, 2001).

Pode-se ressaltar ainda que o crescente interesse das empresas em inovar esta
associado a sua necessidade de buscar ou defender um posicionamento competitivo no
mercado globalizado (DOSI; NELSON, 1994). De acordo com Freeman e Soete (2008) é
necessario que as empresas busquem incorporar a inovagdo no seu planejamento estratégico
de forma a se posicionar adequadamente na industria e direcionar de forma objetiva os
recursos que viabilizardo essa estratégia. Para estes autores, as estratégias podem ser:
ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, tradicional ou oportunista, o que é corroborado por
Santos e Neves (2013).

A decisdo de incorporar a estratégia de inovacdo no planejamento das organizacGes
ndo é trivial, o processo de inovar requer esforco financeiro, humano e gerencial e 0s
resultados sdo incertos e quando ocorrem, aparecem no longo prazo (DOSI, 2000; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Ademais, a estrutura de inovagdo ndo é restrita as fronteiras da
firma, ela se expande e coaduna com o ambiente que a cerca (MANGEMATIN; MANDRAN,
2002; HINLOOPEN, 2003).

Por isso, as empresas precisam ter capacidade para absorver o conhecimento que esta
sendo produzido nas mais diversas instituicGes, pois a integracdo com diferentes fontes de
conhecimento, a criagdo de um ambiente interno propicio a inovacdo e o fortalecimento da
cultura empreendedora reforcam o0s pressupostos schumpeterianos e corroboram as
consideracBes encontradas em pesquisas académicas (HINLOOPEN, 2003).

Assume-se, portanto, que a inovacgao pode ser compreendida como um processo, cujo
objetivo para as empresas € a criacdo de valor ao negécio (SANTOS; NEVES, 2013). Esses
postulados lancam as empresas em estruturas de mercado volateis, caracterizadas pela
constante alteragdo do comportamento dos agentes, exigindo dos pesquisadores e gestores das
firmas novas perspectivas de agdes, pois o cerne dos fundamentos das empresas ndo € mais a
busca pelo equilibrio, mas sim, o interesse no rompimento das inércias tecnologicas existentes
e, portanto nas estruturas de mercado.

Tem-se ainda que Crossan e Apaydin (2010) realizaram uma revisao sistematica com
0 objetivo de construir um quadro capaz de explicar os fatores determinantes da inovagdo. O
resultado do trabalho ficou estruturado em trés niveis: o nivel do individuo e do grupo, em

que o fator determinante da inovacéo € a lideranga; o nivel organizacional, em que os fatores
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determinantes sdo a estratégia, a estrutura e os sistemas, a alocacdo de recursos, a
aprendizagem e gestdo do conhecimento e a cultura; e o nivel dos processos, composto pelos
fatores tomada de decisdo, gestdo de portfdlio, desenvolvimento e implantacdo, gestdo de
projetos e comercializacdo, que pode ser corroborado pelos estudos de Hoffmann et al.(2016).
Com relacdo aos tipos de inovacdo, pode-se classifica-la segundo o grau de novidade,
a origem da fonte e o objeto, conforme os estudos desenvolvidos por Macedo, Miguel e
Cassaroto Filho (2015).
Iniciando a descricdo da inovacdo de acordo com o grau de novidade pode ser
considerada no nivel:
i) incremental: melhoria dos produtos e processos existentes (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2008; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008);
ii) semi-radical: envolve uma mudanca significativa no modelo de negdcio ou na tecnologia
utilizada pela empresa, que ndo seria alcancada com a inovagdo incremental (DAVILA,
EPSTEIN; SHELTON, 2008); e
iii) radical: oferta de produtos e processos de maneira totalmente nova (para 0 mundo ou para
a empresa), causando alteracdes no setor industrial ao qual pertencem (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2008; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Pode-se verificar ainda que a inovacdo com base na origem da fonte, para Chesbrough
(2003), podera ser interna (inovacao fechada) ou externa (inovacéo aberta):
i) a inovacdo fechada constitui um modelo de integracdo vertical tradicional onde a
organizacao possui maior controle sobre o processo, cuja demanda para inovacao advém de
fontes internas (P&D, producdo ou outras areas funcionais da organizagdo), e os produtos e
servigos sdo desenvolvidos internamente e, entdo, ofertados ao mercado. Conforme o autor,
projetos com inovacdo fechada sdo desenvolvidos com base cientifica e tecnoldgica da
empresa e apresentam apenas uma entrada (o P&D) e uma saida (o mercado).
ii) na inovagdo aberta o processo é mais colaborativo e envolve uma série de participantes,
podendo ser consumidores, instituicbes de ensino, fornecedores, parceiros e comunidade em
geral. A inovacdo aberta é gerada a partir da unido de competéncias internas e ideias externas,
oferecendo ao mercado algo novo e condizente as suas necessidades (RODRIGUES;
HERINGER; FRANCA, 2010). De acordo com Chesbrough (2003), este tipo de inovagao €
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gerada a partir de pesquisas de prospecgdo e analise das oportunidades, tendo varias entradas
(clientes, fornecedores, etc.) e uma saida (o0 mercado).

E finalizando a descricdo da inovagdo conforme o objeto pode-se caracteriza-la como:
a) Manual de Oslo (OCDE, 2018) em dois tipos: i) inovacGes de produto: é um bem ou
servigo novo ou aprimorado que difere significativamente dos produtos ou servigos anteriores
da empresa e que foi introduzido no mercado; ii) inovacdes de processos de negdcios: € um
processo de negdcios novo ou aprimorado para uma ou mais fungdes de negocios que difere
significativamente dos processos de negdcios anteriores da empresa e que foi implementado
pela mesma empresa.
b) Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem a inovagdo como um processo de mudanca e
apresentam o conceito dos 4 Ps da inovacdo, na qual a classificam em inovacédo de produto,
de processo (gque inclui tanto alteracdes nos processos produtivos quanto nos administrativos
da instituicdo), de posicdo (promocgéo e precos no mercado) , e de paradigma (mudancas no
modelo de negdcio da empresa).
¢) Wang e Ahmed (2004) e Liao e Wu (2010) definem a inovacdo como sendo proveniente de

cinco dimensdes, conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Inovacéo e suas cinco dimensbes

Mercado: identificagdo,
oportunidades e
entrada em novos

Produto: novidade e mercados Processo: novos
o significado de novos | métodos de produgdo,
produtos (utilidade, “ o novas abordagens de
beneficio, nivel de gerenciamento e novas
mudanga) tecnologias
Inovacao Comportamental:

Estratégica:
desenvolvimento de
novas estratégias
competitivas que criam A
valor para a empresa

formacdo de uma cultura
inovadora que estimula a
receptividade interna
geral para novas ideias e
inovagdo

Fonte: Adaptado de Wang e Ahmed (2004) e Liao e Wu (2010)
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Assim, de maneira mais detalhada, foram adotadas neste estudo as seguintes
definicdes:

a) inovacéo do produto (= produto) como a novidade (originalidade ou singularidade)
e o significado de novos produtos (utilidade, beneficio, nivel de mudanca) introduzidos no
mercado em tempo hébil,

b) inovacdo de mercado (= mercado) estard relacionada a pesquisa de mercado,
publicidade e promoc¢do, bem como a identificagio de novos mercados, oportunidades e
entrada em novos mercados;

c) inovagdo de processo (= processo) sera a introducdo de novos métodos de
producdo, novas abordagens de gerenciamento e novas tecnologias que podem ser usadas para
melhorar os processos de producédo e gerenciamento.

d) inovacdo comportamental (= comportamental) sera a demonstrada através de
individuos, equipes e gestdo que permite a formacdo de uma cultura inovadora (catalisadora
de inovagdes), que estimula a receptividade interna geral para novas ideias e inovacao;

e) inovacdo estratégica (= estratégia) como sendo o desenvolvimento de novas
estratégias competitivas que criam valor para a empresa.

A capacidade de inovar desempenha papel essencial na competitividade de EBT
sendo, portanto, a inovacdo a sua principal caracteristica e o fator que mais contribui para
classifica-las nesta categoria (SANCHES; MACHADO, 2013). Assim, nesse contexto tedrico
sugere-se uma proposicao:

(P2): A inovacdo em EBT pode ser caracterizada por cinco dimensdes: produto,

processo, comportamental, mercado e estratégia.

2.4 INOVACAO E CAPACIDADE TECNOLOGICA

Para revelar uma visdo geral das novas tendéncias sobre capacidade tecnologica e
inovagdo, Santos et al. (2015) realizaram uma analise dos dez artigos mais citados publicados
entre 2011 e 2014. Na analise desses artigos, percebe-se que as pesquisas sobre inovagdo e
capacidades tecnoldgicas também convergem para outros temas, desde a abordagem
tradicional direcionada a empresa até as questbes que ligam a inovacdo ou capacidades

tecnoldgicas a mais assuntos sociais ou ambientais no outro extremo.
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Partindo de abordagens tradicionais (mas nada desatualizadas), Camison e Villar-
Lépez (2014) trazem para discussdo a inovagdo organizacional (ou seja, a introdugdo de
novos meétodos organizacionais para gestdo empresarial) e tentam revelar suas conexdes com
a capacidade tecnolégica. Com base em uma pesquisa realizada com 144 empresas
espanholas, os autores concluem que a inovagdo organizacional favorece a capacidade de
inovacdo tecnoldgica, principalmente na inovacdo de produtos e processos. Os resultados
também indicam que tanto a inovagdo organizacional quanto as capacidades tecnoldgicas
podem levar a um desempenho empresarial superior (CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2014).

Algumas das implica¢des das capacidades tecnoldgicas e inovagdo para a empresa sdo
exploradas por outros artigos. Khota, Zheng e George (2011) afirmam que a idade da firma
pode influenciar as atividades inovadoras que resultam da entrada em novos nichos
tecnoldgicos. Os resultados mostram que as empresas mais jovens tendem a se beneficiar do
impacto gerado pelas atividades inovadoras, enquanto as empresas mais antigas sao capazes
de gerar mais saidas dessas atividades (KHOTA; ZHENG; GEORGE, 2011). Quando a
entrada em novos nichos corresponde a internacionalizacdo da empresa, Kylaheiko et al.
(2011) mostram que as capacidades tecnoldgicas podem ter um impacto positivo e
significativo nesse esfor¢co e também na inovacéo.

Indo além da empresa, Phaal et al. (2011) oferecem uma estrutura para 0 mapeamento
da emergéncia industrial baseada em ciéncia e tecnologia, que traz uma perspectiva completa
sobre varias etapas desse processo, como as fases relacionadas a conversdo do conhecimento
cientifico em capacidade tecnoldgica. O quadro revela uma ferramenta importante para
gerentes e formuladores de politicas para melhorar o desenvolvimento de estratégias.

Outros autores que exploram o papel do conhecimento e sua gestdo para as
capacidades tecnoldgicas e inovacdo sdo Kim et al.(2012). Eles investigam o papel da
protecdo da propriedade na inovacdo e no crescimento econémico, descobrindo que a
protecdo de patentes € determinante para a inovagao nos paises desenvolvidos e que a forma
de protecdo contribui para o crescimento econémico. Para o0s paises em desenvolvimento, o
cenario é diferente, as patentes ndo tém o mesmo efeito e os modelos de utilidade (uma forma
menor de direitos de propriedade intelectual) tomam seu lugar na determinacdo da inovagéo e
do crescimento (KIM et al., 2012).

Os paises em desenvolvimento e, em alguns casos, 0os BRICS, sdo um assunto

recorrente em artigos recentes publicados referentes a capacidades tecnoldgicas e inovacao.
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Fu, Pietrobelli e Soete (2011) discutem o papel da inovacdo externa e dos esfor¢os nativos
destinados a melhorar a mudanga tecnolégica e a industrializagdo nos paises em
desenvolvimento. A esse respeito, concluem que, embora as tecnologias estrangeiras criadas
em paises desenvolvidos possam parecer uma boa ideia, a tecnologia do Norte tende a nédo ser
adequada as principais realidades do Sul, exigindo esforcos para desenvolver inovacbes
nativas também (FU; PIETROBELLI; SOETE, 2011). Além disso, 0s autores destacam a
necessidade de estruturas institucionais e de governanca modernas e adequadas por parte dos
paises em desenvolvimento, para que a inovacao nativa se torne uma realidade.

Dantas e Bell (2011) exploram a evolugéo das redes de conhecimento no contexto das
economias emergentes, no caso o Brasil. Concentrando-se em sistemas de inovagdo, eles
estudam a coevolucdo das capacidades da empresa de acordo com a sequéncia em que a rede
muda de tipo. Como as redes podem melhorar os recursos da empresa, essas mesmas
capacidades sdo responsaveis por habilitar ou restringir as formas de redes possiveis
(DANTAS; BELL, 2011).

Vidican et al. (2012) estudam sistemas de inovacdo setoriais para, mais
especificamente, o surgimento de um setor de energia solar nos Emirados Arabes Unidos, que
tem capacidades industriais e tecnoldgicas limitadas. Reforcando o que foi proposto por Fu,
Pietrobelli e Soete (2011), Vidican et al. (2012) afirmam que no primeiro momento do
sistema de inovacdo h& uma necessidade de tecnologia estrangeira para melhorar o
conhecimento nativo, mas a proxima fase envolve um esforco para construir capacidades
locais, quebrando assim a dependéncia criada no inicio. Além disso, para melhorar o sucesso
dos sistemas de inovacdo criados e do setor de energia solar, as redes de transferéncia e
criagdo de conhecimento devem ser fortalecidas, e as estruturas institucionais devem ser
favoraveis (VIDICAN et al., 2012).

Diferente das abordagens anteriores, Kaplinsky (2011) discute o papel da inovacdo de
e para regides de baixa renda. Alem de argumentar em favor da necessidade e importancia das
inovacOes para os pobres, Kaplinsky (2011) sugere que alguns paises que vivem nessas
condicdes tém muitas capacidades tecnoldgicas, como China e india, e novas trajetorias de
inovacéo estdo surgindo delas. O autor conclui que essas capacidades e inovagdes podem se
tornar uma fonte de mudanca tecnologica, ndo apenas para o Sul, mas tambem afetando o

Norte.
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Outro ponto importante em estudos envolvendo capacidades tecnoldgicas é que parece
estar surgindo algumas novas tendéncias. Algumas possibilidades sdo que a inovacdo nao
vem apenas da capacidade tecnoldgica, mas também do complemento de diferentes tipos de
capacidades (WANG; LU; CHEN, 2008; ARGYRES, 2011). O comportamento inovador
baseia-se em uma metacapacidade chamada capacidade de inovagdo que parece ser um
resultado de capacidades complementares (desenvolvimento tecnoldgico, operagdes,
gerenciamento e transacdo) (ZAWISLAK et al., 2011).

O estudo de Divella (2016) fornece novos insights sobre o papel da cooperacdo no
processo de desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas no nivel da empresa. Os resultados
confirmam que as diferencas entre as empresas em relacdo as capacidades tecnolégicas e 0
papel da cooperacdo ndo podem ser totalmente apreciadas quando empresas inovadoras sao
consideradas em pé de igualdade, independentemente de terem sido capazes de desenvolver as
novas tecnologias introduzidas.

J& Del Prado e Rosellon (2017) descrevem como as praticas de gestdo de recursos
humanos (RH) estimulam o0s processos de inovacdo e contribuem para as capacidades
tecnoldgicas das empresas. As descobertas revelam que as praticas de recursos humanos, em
particular o recrutamento, e as funcdes de treinamento e desenvolvimento influenciam as
habilidades e o aumento de capacidade em alguma extensdo. Para que as empresas sustentem
e aumentem suas capacidades tecnoldgicas, uma estratégia mais formal e sistematica de
inovacao e atualizacdo tecnoldgica deve ser buscada.

Conforme ja citado anteriormente, Naidoo e Hoque (2018) recomendaram que o
impulso para a inovagdo como um fator determinante da vantagem competitiva futura da
empresa deve levar em consideracdo a capacidade tecnolégica, especificamente a tecnologia
da informacéo. J& no estudo de Si, Wang e Welch (2018), a abordagem de estudo de casos
multiplos foi adotada para explorar como as PMEs manufatureiras chinesas aprendem e
aumentam suas capacidades tecnoldgicas através de um processo continuo de refinamento e
melhoria de produto com base em inovacdes imitativas. E Wang e Chen (2018) sugerem que a
inovacdo de produtos ndo apenas permite que as organizagdes introduzam novos produtos no
mercado, mas também desafia as organizacfes a renovarem suas capacidades tecnoldgicas,
adaptando-as as mudancas tecnologicas.

Assim, revendo a literatura sobre as capacidades tecnoldgicas podemos encontrar

muitas defini¢cbes do conceito. A diversidade do conceito € confirmada por varios autores, que
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reconhecem que existem inimeras contribuicdes empiricas e teoricas na literatura sobre
inovacdo e capacidade tecnologica, resultando em um grande ndmero de definigbes e
abordagens (JIN; VON ZEDTWITZ, 2008; REICHERT et al., 2012; GONZALEZ; DA
CUNHA, 2012) que depende do objetivo dos pesquisadores (JIN; VON ZEDTWITZ, 2008).

2.5 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Apresentam-se a seguir as definicbes de empresas de base tecnologica, sua

importancia e caracteristicas, o perfil de seus fundadores, além da tipologia das EBT.

2.5.1 Definicdes de EBT

As empresas de base tecnoldgicas desempenham um importante papel tanto para a
modernizacdo do parque produtivo nacional, como para a constituicdo de novos mercados e
de novas atividades (FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004), além de gerar empregos
qualificados, estimular o processo de desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e estreitar as
relacdes entre diversos 6rgdos e setores da economia (VALERIO, 2006; FARIAS et al, 2014).

Na literatura existem diversas definicdes de Empresas de Base Tecnoldgica. Um
negdcio pode ser descrito como de alta tecnologia se comporta um investimento anual em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que represente 5% ou mais do que fatura, segundo o
Massachusetts High Technology Council (BALKIN; GOMEZ-MEJIN, 1987). No entanto,
ndo é apenas o volume de investimentos em P&D que caracteriza uma empresa de base
tecnoldgica.

Inicialmente definidas como organizagdes criadas para fabricar produtos ou servigos
gue demandam alto recurso tecnolégico (MARCOVITCH; SANTOS; DUTRA, 1986), as
EBT, considerando sua origem, classificam-se distintamente em: (1) criadas a partir de uma
empresa e da tecnologia existente; (2) emulacdo de grandes empresas, criadas a partir de um
estimulo ou da acdo de uma organizagdo, com o intuito de desenvolver um novo fornecedor
Ou gerar uma nova empresa sob seu controle aciondrio e estrutura ad hoc; (3) emulacdo de
universidades ou institui¢des de pesquisa (FERRO; TORKOMIAN, 1988).

As empresas de base tecnoldgica séo definidas, de acordo com o Ministério da Ciéncia

e Tecnologia (MCT, 2012), como um empreendimento fundamentado, produtivamente, no
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desenvolvimento de novos produtos ou processos, com a aplicacdo sistematica de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e de técnicas avancadas ou pioneiras. E a
Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias
Avancadas (ANPROTEC, 2012) complementa afirmando que a inovagdo tecnologica e,
portanto, um dos beneficios que as EBT proporcionam as sociedades.

De maneira mais completa, fazendo uso da expressdo “empresa de alta tecnologia”,
alguns autores sugerem caracteriza-las como empresas que dispdem de competéncia rara ou
exclusiva na elaboracdo de projetos, produtos e/ou processos vidveis comercialmente, que
utilizam técnicas avancadas e/ou pioneiras e que incorporam grau elevado de conhecimento
técnico-cientifico em ciéncia aplicada e/ou engenharia, o seu principal insumo (FERRO;
TORKOMIAN, 1988; CARVALHO et al., 1998; MCTIC, 2005; DAVIDSSON et al., 2010;
HERMANS et al., 2012; MORETTI; CRNKOVIC, 2015).

Deve-se ressaltar que para Grinstein e Goldman (2006), as EBT sdo também
conhecidas por outras denominagdes, como: empresas de alta tecnologia, empresas orientadas
para tecnologias, empresas intensivas em tecnologias e empresas de tecnologia, que no caso
desta tese sdo todas consideradas como sindnimos de EBT.

Tem-se ainda outra definicdo inicialmente fornecida pelo Arthur D.Little Group na
década de 1970, que cunhou o nome NTBF (novas empresas de base tecnoldgica), e as
concebeu como sendo negdcios independentes, destinados a explorar uma invencdo ou
inovacdo tecnoldgica, e que implicaria em assumir riscos tecnoldgicos consideraveis. Outra
defini¢do nessa modalidade sdo as “organizacdes produtoras de bens e servigos,
comprometidas com o design, desenvolvimento e producdo de novos produtos e / ou servicos
com fabricacdo inovadora, através da aplicacdo sistematica do conhecimento técnico e
cientifico” (SIMON, 2003, p.13). Assim, nesse estudo iremos considerar também NTBF
como sindnimo de EBT.

As EBT sdo empresas que realizam esforgos tecnoldgicos significativos, que se
destacam no desenvolvimento e na comercializacdo de novos produtos, processos e
tecnologias (KAZANJIAN, 1988; PINHO et al., 2005) e que séo, por natureza, geradoras e
dependentes de inovacdo (OLIVA; SOBRAL; SANTQOS, 2005) ao aplicar conhecimento
técnico cientifico (ZARZEWSKA-BIELAWSKA, 2012). A capacidade de inovar

desempenha papel essencial em sua competitividade sendo, portanto, a inovacdo a sua
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principal caracteristica e o fator que mais contribui para classificd-las nesta categoria
(SANCHES; MACHADO, 2014).

Fernandes e Cortes (1998) distinguem as seguintes dimensdes de inovacdo de uma
empresa: (a) a sua capacidade de inovar, (b) o seu esforco inovador e (c) a intensidade de
tecnologia incorporada ao seu produto ou processo produtivo. Com base nesta classificagéo,
Rieg (2004) afirma que os conceitos encontrados na literatura derivam destas dimensdes e que
as divergéncias entre estes advém da importancia atribuida a cada uma delas.

Segundo Menck e Oliveira Filho (2008) as empresas de base tecnoldgica sdo empresas
criadas através de tecnologias desenvolvidas dentro da organizacdo de onde a empresa se
origina. Essa organizagdo pode ser uma universidade, um centro de pesquisa ou uma empresa
privada. Para Storey e Tether (1998), as empresas de base tecnoldgica sdo aquelas cuja
atividade demanda a geracdo ou uso intensivo de tecnologias, para a geracdo de novos
produtos, processos e servigos. Compreendem empresas criadas com o fim de explorar um
negdcio baseado em um determinado conhecimento, cujo valor obtido originou-se do trabalho
realizado por empreendedores inovadores ou investigadores em universidades, institutos de
pesquisa, centros tecnoldgicos ou departamentos de P&D de empresas (PERUSSI, 2006).

Assim, as empresas de base tecnoldgica tendem a ser:

a) especializadas em determinadas tecnologias;

b) formadas por empreendedores com habilidades cientificas (mestres e doutores);

c) contam com incentivos proporcionados por polos tecnoldgicos e fontes especificas
de financiamentos;

d) séo, pelo menos em sua fase inicial, dadas as consideracdes acima, despreparadas
para uma gestdo de qualidade, assim como as empresas de pequeno porte tradicionais.

Um fator importante a ser destacado é que as EBT apresentam um potencial de
crescimento maior do que as empresas de outros setores (MARKUSEN; HALL;
GLASMEIER, 1986; MEYER; ROBERTS, 1988) e que essas empresas sdo responsaveis por
criar e difundir inovacgdes que acabam agregando valor aos seus produtos e contribuem com
até 40% das inovagdes e melhorias tecnologicas geradas por todas as empresas (OECD,
2005).

As empresas de base tecnologica sdo uma grande fonte de inovagdo, utilizando

tecnologias emergentes para inventar produtos e reinventar modelos de negécio (KOHLER,
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2016), além de serem instituicdes desenhadas para criar produtos ou servigos sob condi¢des
de extrema incerteza (SCHWAB, 2013).

Além disso, segundo Schons (2008) as empresas de base tecnoldgica necessitam de
gestdo solidificada na inovacgédo, com rapidez e flexibilidade para identificar oportunidades e
antecipar mudancas.

Assim, neste estudo, as EBT seriam sinteticamente definidas como empresas
que realizam esforgos tecnoldgicos significativos e concentram suas operacdes na fabricacao
de "novos" produtos (CORTES et al., 2005). O Quadro 3 ajuda a entender como a
combinacdo desses dois eixos de definicdo propicia uma segmentacdo do universo
empresarial. O critério proposto pode, em principio, ser aplicado a diferentes espacos
geograficos, bastando que se atente para os diferentes contetidos que podem ser atribuidos a

noc¢do de produto "novo™.

Quadro 3- Identificagdo das Empresas de Base Tecnoldgica

Maior inovagdo em produto Menor inovacdo em produto
Maior esforco tecnoldgico EBT (ou de “alta intensidade e | Empresas modernizadas e

dinamismo tecnologicos™) densas, mas néo dindmicas
Menor esforg¢o tecnoldgico Empresas produtoras, por exemplo, | Empresas tradicionais em setores

de bens de consumo leves ndo | maduros

maduros

Fonte: Cortes et al (2005, p.87)

2.5.2 Importéncia e caracteristicas das EBT

As EBT sdo relevantes porque representam um mecanismo estrutural que permite
inovar e modernizar o parque produtivo nacional, constituir diferentes mercados e atividades e
desenvolver novas tecnologias (FONTES; COOMBS, 2001; FERNANDES; CORTES;
PINHO, 2004). Dooley, Kenny e O"Sullivan (2017) argumentam que as EBT compartilham
para 0 mercado inUmeras inovacdes comerciais, pois veem na inovagdo uma oportunidade de
entrada no mercado, além de contribuirem com inovacdes chave - nota-se o grande nimero de
inovacgOes, ocasionado pelas caracteristicas e atmosfera criada por essas empresas.

Frequentemente associa-se 0 potencial das EBT a dois fatores: o seu dinamismo, ou
seja, a sua habilidade para identificar, desenvolver e comercializar tecnologia e a sua
capacidade de crescer rapidamente. Pesquisas destacam sua contribuicdo na producgédo e
difusdo de novas tecnologias, caracterizando-as como empresas potencialmente dinamicas,
sob ponto de vista tecnoldgico (FONTES; COOMBS, 2001).
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As EBT constituem-se como objeto de interesse dos pesquisadores, entretanto
enfrentam muitas dificuldades internas e externas em sua consolidacdo. Entre as internas, as
mais citadas sdo: poucos recursos financeiros para investir e capacitacdo gerencial deficiente.
A propdsito, a literatura informa que estas empresas, em especial as de pequeno porte, no
processo de concretizar sua efetividade, encaram problemas internos, como a ndo utilizacéo
de técnicas administrativas, a falta de habilidade para comercializar tecnologias e, em
particular, na area gerencial, a escassez de recursos humanos e inexisténcia de capacitacao
formal dos dirigentes (DELAPIERRE; MADEUF; SAVOY, 1998, FONTES; COOMBS,
2001; PINHO; CORTES; FERNANDES, 2002; O’REGAN; SIMS; GHOBADIAN, 2004).

Observe-se, ainda, que outro fator interno afeta a sua competitividade: o processo
produtivo, desenvolvido geralmente em pequena escala e com baixo grau de automacéo
(PINHO; CORTES; FERNANDES, 2002). As EBT apresentam rapido crescimento em
comparagdo com organizagOes tradicionais de manufatura e tém maior chance de
sobrevivéncia que outras empresas iniciantes (DELAPIERRE; MADEUF; SAVOY, 1998).
Porém, devido a dinamicidade e turbuléncia do ambiente em que atuam, encontram
obstaculos macroeconémicos ao seu crescimento e a sua consolidacdo (DE ALMEIDA; DA
COSTA, 2018).

Entre os fatores externos que interferem na sua consolidacdo estdo: a falta de uma
politica estatal favoravel, o dificil acesso ao crédito, a falta de mao de obra altamente
qualificada, em especial de técnicos e engenheiros com treinamento e experiéncia adequados,
a dificuldade em obter insumos e as condicbes do mercado emergente, com limitada
capacidade para absorver os produtos de alta tecnologia (FERRO; TORKOMIAN, 1988;
FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004). Estudos de Mintzberg et. al. (2006) apontam que o
principal obstaculo encontrado por estas organizacfes € a falta de subsidios, além de
necessitarem de um conjunto coordenado de instrumentos legislativos, culturais e de
financiamento (MENDEZ et al., 2014).

Assim, embora a inovagdo promova o desenvolvimento, as EBT enfrentam riscos de
insucesso. Segundo Tumelero (2012), isso acontece devido a utilizacdo de novas tecnologias e
a atuacdo delas em setores com maiores barreiras de entrada, 0 que gera incertezas. Entre 0s
principais problemas observados estdo: deficiéncias da tecnologia empregada, caréncia de
recursos financeiros para manutencdo e investimento, além do desconhecimento quanto ao

mercado de atuacao.
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As EBT, em face dos rapidos avancos tecnoldgicos, do processo acelerado de
globalizacdo, de sua complexidade, da crescente competicdo em seu setor e da turbuléncia e
incerteza do seu ambiente organizacional, demandam condi¢cGes competitivas, isto &,
condicdes para responder e se adaptar a tais circunstancias (MCGEE; SAWYER, 2003). Para
Schwab (2013), as empresas de base tecnoldgica sdo tipicamente caracterizadas por
empreendimentos de risco elevado, que na maioria das vezes se inicia apenas com uma ideia e
o capital intelectual dos envolvidos, mas que apresentam potencial de crescimento e retornos
atipicamente grandes.

Inseridas em ambientes dinamicos, estas empresas apresentam produtos com ciclo de
vida curto — produtos rapidos, que sdo substituidos por outros ou por suas variantes, devido ao
desenvolvimento constante de novas tecnologias - por isso necessitam de habilidade para
acompanhar as situacdes competitivas que se alteram continuamente (EISENHARDT, 1989;
QIAN; LI, 2003; LIMA; DE VASCONCELOQS, 2016).

O estudo seminal de Kazanjian (1988) apresenta um modelo de estagio de crescimento
teorizado para sustentar novos empreendimentos baseados em tecnologia. O modelo consiste
em quatro estagios para o ciclo de vida de empresas de base tecnoldgica, relacionando
variaveis ambientais, estratégia, estrutura e decisdo: (1) etapa de concepgdo e
desenvolvimento de produtos ou tecnologias, na qual a estrutura e os procedimentos formais
ndo existem e todas as atividades sdo decididas pelo empreendedor; (2) fase de
comercializacdo, em que se desenvolvem, além dos produtos, estruturas, procedimentos e
sistemas; (3) estagio de crescimento rapido de vendas e aumento do nimero de funcionarios,
no qual se definem a hierarquia e a especializacdo funcional e (4) fase de estabilidade,
concentrada no desenvolvimento da nova geracdo de produtos, na estabilizacdo da posicéo de
mercado e na procura de novas oportunidades. Os dados foram coletados de 105
empreendimentos baseados em tecnologia nos setores de eletrbnicos, computadores e
periféricos para testar o modelo. Os resultados foram geralmente consistentes com a teoria e
mostraram que a centralizacdo da tomada de decisdo diminuiu a medida que as empresas
passaram para estagios mais altos, enquanto a formalizacdo da tomada de decisdo aumentou
nos estagios mais altos.

No que se referem as caracteristicas das EBT, Wouters e Kirchberger (2015) destacam
que estas empresas apresentam uma ideia tecnologicamente inovadora, sendo normalmente

composta por um pequeno grupo de especialistas no ndcleo da empresa e exibem
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independéncia de empresas ja estabelecidas. No caso das EBT brasileiras, as oportunidades
para suas operagcdes se ddo principalmente em mercados nos quais a demanda nacional €
pequena demais para justificar a internalizacao da operagdo dos concorrentes estrangeiros. Ou
ainda, em mercados nos paises desenvolvidos que ndo apresentam interesse suficiente para
atuacdo de empresas mais estruturadas (RIBEIRO et al., 2012).

Tem-se ainda que as EBT séo empresas nas quais a cooperagéo, a criacdo de redes e a
geracdo de sinergias com outras empresas e agentes (do proprio setor ou de outros) sdo
elementos-chave (BARRINGER et al., 2005; DAVIDSSON et al., 2010; RAUCH;
RIJSKIJK, 2013; LOFSTEN, 2016). Elas geralmente tém um relacionamento continuo com
universidades, centros de pesquisa e centros de tecnologia. Além disso, essas empresas
tendem a se desenvolver em diferentes ramos de atividade, com alto contetdo tecnoldgico e
maior tendéncia a inovar. Essas empresas geralmente apresentam uma fase de maturidade
muito longa para seus produtos, com alto e rapido crescimento nas fases de consolidacdo
(MARTINEZ; GUILLO; SANTERO, 2019).

Apesar das caracteristicas positivas mostradas acima, as EBT também apresentam
algumas dificuldades ou desvantagens. Assim, de acordo com Martinez (2003), podem-se

apontar algumas dessas vantagens e desvantagens no Quadro 4.

Quadro 4- Vantagens e desvantagens das EBT

Vantagens Desvantagens
Rapido crescimento Vulnerabilidade por falta de capital
Orientacdo para exportacao Dependéncia do capital
Alto valor agregado Fluxos de caixa variaveis
Emprego de qualidade Recursos limitados para P&D
Carater inovador e rapida adaptacao Dificuldade de gestdo do rapido crescimento
Difusdo tecnoldgica Ciclos de investimento longo
Quando tém sucesso oferecem grande lucro Sucesso baseado num Unico produto
Colaboram com grandes empresas Vulnerabilidade em face das medidas publicas
Podem ser as grandes empresas do futuro Poucas tém sucesso em longo prazo

Fonte: Martinez (2003, p.69)

Finalizando, neste estudo as dimensfes a serem estudadas das EBT estdo ligadas as
suas caracteristicas que compreendem: as particularidades dos dirigentes relacionadas a

formacéo académica e experiéncia profissional; aos motivos que levaram a fundacéo da EBT,
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referentes & tecnologia existente ou nova, se ocorreram incentivos de IES ou institutos de
pesquisa, e até mesmo experiéncia corporativa anterior; e qual ¢ a composi¢do societéria

adotada pelas EBT estudadas.

2.5.3 Perfil dos fundadores de EBT

Com relacdo aos empreendedores tecnoldgicos, Stokes (2000a, 2000b) afirma que eles
tentam primeiramente desenvolver o produto pela existéncia de uma ideia nova ou da pressdo
dos concorrentes ao invés de prospectar o mercado por meio de pesquisas e identificacdo de
clientes, ou seja, suas iniciativas sobre estas questes séo estabelecidas na criatividade e na
intuicdo, com estratégias relativamente ingénuas, refletindo a falta de experiéncia desses
empreendedores em relacdo as tecnologias emergentes (JONES-EVANS, 1996). Para
Bossoura e Deakins (1999), essa inexperiéncia é geralmente refletida na parte gerencial do
negacio, pois os empreendedores tecnoldgicos possuem basicamente conhecimento técnico do
produto que desenvolvem.

Gilmore, Carson ¢ O’Donnell (2004), assim como Rogoff, Lee e Suh (2004),
enfatizam as competéncias e capacidades técnicas, gerenciais e empreendedoras do
gerente/proprietario dessas empresas como de importancia para explicar o sucesso ou fracasso
frente a0 mercado. Cheng, Drummond e Mattos (2004) explicam que, por falta de
planejamento, muitas vezes os empreendedores tém dificuldade em definir, sistematizar e
priorizar investimentos, avaliar o retorno esperado e combinar estratégias tecnoldgicas e
mercadoldgicas baseadas em oportunidades e diferenciais competitivos. No contexto das
EBT, sabendo-se que 0s gestores sdao muitas vezes 0s proprietarios, este problema se torna
ainda mais grave (PISCOPOQO, 2010; RAUCH; RIJSKIJIK, 2013; CHEN et al., 2015).

Estudos de empresas de base tecnoldgica (ASPELUND et al., 2005; TUMELERO et
al., 2016) enfatizam que a experiéncia de um grupo de pessoas, incluindo a experiéncia dos
fundadores, permite tomar decis6es especializadas e rapidas, isto €, planejamento e execucgéo
eficientes, o que se torna uma vantagem para 0 novo negécio e, portanto, aumenta a
probabilidade de sobrevivéncia da empresa (DOBBS; HAMILTON, 2007; LASCH et al.,
2007; RAUCH; RIJSKIJIK, 2013).

Para Acs et al (2009) além de facilitar a mudanca tecnoldgica, o conhecimento
também gera oportunidades para firmas terceirizadas (JAFFE et al.,1993; THOMPSON;
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FOX-KEAN, 2005), que muitas vezes sao empreendedores iniciantes (SHANE, 2001). Isso
ocorre por meio de transbordamentos de conhecimento intra-temporal. Portanto, a atividade
empreendedora envolve tanto a arbitragem de oportunidades (KIRZNER, 1973;
DAVIDSSON et al., 2010) quanto a exploracdo de novas oportunidades criadas, mas nédo
apropriadas por firmas previamente estabelecidas (SCHUMPETER, 1934), que investem
mas ndo comercializam esses novos conhecimentos.

Conforme ja citado anteriormente, o estudo de Wennberg, Wiklund e Wright (2011)
sugerem dois caminhos que impulsionam a criacdo dessas EBT pelos empreendedores
tecnoldgicos. O primeiro é representado por individuos que seguem carreiras na industria
privada e acabam por criar o proprio negdcio a partir desse contexto — os chamados spinoffs
corporativos ou, ainda, EBT de origem corporativa. O segundo é aquele em que os individuos
estudam, trabalham nas universidades e criam seu negécio — 0s conhecidos spinoffs
académicos ou, ainda, EBT de origem académica. Deve-se ressaltar que de acordo com
Zuluaga e Morales (2016) existem dois atores oriundos da esfera universitaria: um
empreendedor que busca se beneficiar de uma oportunidade ou necessidade identificada em
um mercado especifico em condic¢des de incerteza, criando uma startup; e um pesquisador ou
grupo de pesquisa universitaria que espera explorar comercialmente um resultado derivado de
uma investigacao (produto do conhecimento) por meio de um spinoff da universidade. Assim,
considera-se neste estudo que ambas as defini¢bes séo consideradas como EBT.

Transferir conhecimento ou tecnologia para o desenvolvimento de produtos, servicos e
processos se apresenta como um fator determinante para 0 sucesso na nova empresa
(DAVIDSSON et al., 2010; CLARYSSE; WRIGHT; VELDE, 2011; HERMANS et al., 2012;
FERRAZ; TEIXEIRA, 2015). Entenda-se conhecimento transferido como tecnologia que
pode emanar tanto a partir dos spinoffs académicos, quanto dos spinoffs corporativos. Assim,
a principal funcdo do spinoff consiste na transferéncia de conhecimento para o mercado
(COSTA; TORKOMIAN, 2008; EIRIZ; ALVEZ; FARIA, 2012).

O processo do spinoff corporativo se configura, semelhantemente, como uma
estratégia eficaz para fomentar o empreendedorismo (ITURRIAGA; CRUZ, 2008;
CLARYSSE; WRIGHT; VELDE, 2011). Essas empresas combinam alto crescimento com
taxas de mortalidade substancialmente mais baixas comparadas as empresas tradicionais.
Além disso, elas representam uma importante fonte de inovagdo e, potencialmente, um

inventor de maneiras de satisfazer as necessidades dos clientes (TUBKE, 2005).
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Sobre as caracteristicas do spinoff corporativo, Tubke (2005) ressalta que a
experiéncia anterior se mostra um recurso valioso para a experiéncia gerencial frente a
experiéncia técnica no spinoff, o que representa uma posicédo de lideranca e gera um impacto
positivo sobre a probabilidade de o spinoff prosperar, o que pode ser corroborado por Testa e
Luciano (2012) e Paula e Ferreira (2014).

Como resultado, spinoffs corporativos incorporam algumas vantagens em relacdo as
empresas tradicionais do mesmo ramo: a) competéncias operacionais, aprendidas pelo
trabalno na empresa anterior o que possibilita uma leitura mais dinamica sobre a
produtividade; b) inovacdo, pelo acimulo das inovagdes a que foi exposto na empresa anterior
aplicadas no contexto na nova empresa; c) experiéncia administrativa, que combina o ganho
da produtividade pelo conhecimento da operacdo com inovacdo e promove uma maior
exploracdo da sua tecnologia e portfélio (TUBKE, 2005; FERRAZ; TEIXEIRA, 2015).

2.5.4 Tipologia de EBT

Tether (1997) construiu uma taxonomia de EBT que as classifica de acordo com a
frequéncia, o alcance e 0 modo de inovacdo. No sentido aqui empregado, modo de inovacgédo
refere-se as diferentes énfases em inovacdes de produto e processo e, particularmente, ao foco
dos esforcos inovativos — modificagdes incrementais, novo design ou novidades mais amplas,
como pode ser visto no Quadro 5.
Quadro 5- Classificacdo das EBT segundo Tether (1997)

Grupo

Principais caracteristicas

1. Firmas baseadas no conceito de projeto
Exemplo: firmas que produzem roupas a
prova de agua

- capacidade tecnologica é limitada;

- produtos e servicos se destinam para mercados pequenos;

- inovacOes ndo sdo protegidas por patentes;

- taxa de sobrevivéncia € maior do que para as empresas do
grupo 2.

2. Firmas baseadas em novas tecnologias:

- taxa de sobrevivéncia e de crescimento depende do nimero de
rivais existente no mercado.

2.1. que se voltam para tecnologias
genéricas.
Exemplo: microeletrbnica e biotecnologia

- mercados a serem atendidos sdo amplos;
- definigcdo do mercado é pouco nitida;
- produtos sdo customizados.

2.2. que se voltam para tecnologias de
nicho de mercado.

Exemplo: instrumentacdo e controle,
producdo de maquinaria especializada

- desenvolvimento de aplicacBes particulares para mercados
especificos (visdo clara da aplicacdo da tecnologia);

- pequeno grupo de clientes;

- compartilhamento de informacdo € menos frequente do que
para o subgrupo 2.1.

3. Firmas baseadas em tecnologia
consolidada de nicho de mercado.
Exemplo: maquinas, equipamentos
médicos e cirdrgicos, producdo de
instrumentos de precisdo e software

- as tecnologias sdo consolidadas;
- desenvolvimento de inovag8es incrementais;
- baixo crescimento.

Fonte: Tether, 1997
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Em um primeiro grupo, estariam firmas que se baseiam no conceito de projeto
“oportunista”. Elas se apoiam em ideias e conceitos vinculados a tecnologias ja estabelecidas,
desenvolvendo aplicacdes que alargam o escopo original da inovacdo. Como exemplo desse
grupo, o autor apresenta estabelecimento de uma firma para produzir roupas a prova de agua.
Em geral, as EBT desse tipo ndo possuem capacidades e habilidades técnicas especificas,
podendo ser caracterizadas por uma intensidade tecnoldgica limitada.

Essas empresas frequentemente desenvolvem alternativas para mercados
especializados e pequenos e, por essas alternativas ndo serem protegidas por patentes e nao se
basearem em um conjunto complexo de conhecimentos, a tecnologia desenvolvida pode se
tornar altamente copiavel. A fim de deter a imitacdo, estas firmas procuram minimizar os
riscos de explorar uma tecnologia incerta, dirigindo seus conhecimentos para mercados ja
conhecidos. Assim, a viabilidade da nova tecnologia a ser explorada dependera da habilidade
do empresério em discernir os mercados relativamente estaveis (TETHER, 1997; SANTOS;
PINHO, 2010).

Entre as firmas que se baseiam no conceito de projeto, a taxa de sobrevivéncia € maior
do que para as empresas que se fundamentam estritamente em novas tecnologias, por causa da
baixa exposicdo as incertezas advindas da inovacdo tecnoldgica. Se estas empresas
sobrevivem, apresentam uma alta propenséo a se tornarem firmas especializadas em nicho de
mercado (SANTQS, 2007).

Um segundo grupo de EBT, ainda segundo Tether (1997), seria o das firmas baseadas
em tecnologias realmente novas. Para elas, a auséncia de rivais estabelecidos é muito
benéfica, implicando que essas empresas ndo precisam competir com outras capazes de
produzir os produtos que irdo desenvolver. Por isso, a taxa de sobrevivéncia dessas firmas
pode ser maior do que para aquelas baseadas no conceito de projeto, ja que a base de clientes
se dirigird para a nova tecnologia como unica opg¢do de consumo disponivel.

A natureza das novas tecnologias, entretanto, varia com o padréo e a definicdo dos
mercados, diferenciando as empresas desse tipo entre as baseadas em tecnologias genéricas e
as que atuam em nichos de mercado. As firmas que se fundamentam em tecnologias genéricas
sdo criadas com uma definicdo pouco nitida sobre o mercado a ser explorado, sendo muito
comum entre elas o compartilhamento do conhecimento (muitas vezes codificavel), através da

cooperacdo com empresas e universidades, a fim de ampliar o seu grau de percep¢do do
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mercado e com o intuito de expandir suas capacidades tecnolédgicas. Nesse subgrupo, segundo
Tether (1997), incluem-se muitas firmas de microeletronica e biotecnologia.

Do mesmo modo que as empresas baseadas em tecnologia genéricas, as competéncias
das firmas de nicho apoiam-se em capacidades técnicas que ndo estdo amplamente difundidas,
mas diferentemente delas tendem a ter uma clara visdo da origem e da aplicacdo de suas
tecnologias (TETHER, 1997; SANTOS; PINHO, 2010). As firmas de nicho tém trajetorias
tecnoldgicas focalizadas em um grupo pequeno de clientes, onde os mercados costumam ser
pouco atrativos para empresas grandes por exigirem mudancas frequentes e substantivas no
sistema produtivo e ndo oferecerem ganhos de escala (FERNANDES et al., 2000).

No que tange a natureza de seus produtos, devido a baixa escala operacional dos
fornecedores especializados, elas raramente serdo capazes de introduzir produtos
customizados com baixos precos. Por causa desta dificuldade, muitas vezes as firmas de
nichos ndo conseguem concorrer com as firmas de tecnologias genéricas quando procuram
atingir o mesmo mercado alvo (SANTQOS, 2007). Por outro lado, relacionamentos fechados
com uma linha de clientes permitem protecdo contra a competicdo de empresas maiores,
auferindo vantagens por enfocarem o0s usuarios de seus produtos e ndo por buscarem
estratégias de custo baixo (AUTIO, 1997a). Empresas deste subgrupo estdo comumente
estabelecidas nas &reas de instrumentacdo e controle e na producdo de maquinaria
especializada. Algumas delas sdo menos propensas a compartilhar conhecimentos
tecnoldgicos (grande parte tacitos), embora possam trabalhar de maneira muito proxima com
0s usuarios de suas tecnologias (AUTIO, 1997b).

De acordo com Bantel (1998), EBT que se fundamentam em tecnologias genéricas
tendem a apresentar um crescimento superior ao das empresas focalizadas em mercados
especificos e a apresentar uma posicao competitiva mais sélida. Ja firmas que desenvolvem
novas tecnologias para nichos de mercados do segundo tipo mostram uma forte tendéncia de
se tornarem cativas de seus clientes, dada a atuacdo em linhas mais estreitas.

O terceiro grupo de empresas descrito por Tether (1997) € o das firmas baseadas em
tecnologia consolidada de nicho de mercado. Essa categoria é formada por empresas que
foram bem-sucedidas no desenvolvimento de tecnologias, mas que, devido a maturacdo de
seus ativos tecnologicos, estabilizaram-se e apresentam um baixo crescimento. Elas buscam
combinar os conhecimentos sobre as preferéncias de seus usuarios com habilidades ja

estabelecidas para desenvolver novos produtos por meio de inovagdes incrementais. O
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principal risco enfrentado por elas advém das mudancas tecnoldgicas introduzidas por novas
firmas, que podem destruir suas competéncias. Esse tipo de organizacdo é comum nos setores
de producdo de maquinas, equipamentos médicos e cirurgicos, softwares e instrumentos de
precisao.

No entanto, em que pese a importancia das diferenciacdes de crescimento feitas acima,
o0 entendimento dos fatores que impulsionam os objetivos das EBT deve reputar o seu papel
em redes de inovacgdo (SANTOS, 2007). As bases tecnoldgicas dessas firmas estdo envolvidas
em relacbes de cooperacdo com diferentes agentes (firmas, universidades, clientes,
fornecedores, concorrentes) que sdo continuamente transformadas e adaptadas para situagoes
especificas. A natureza destas bases — genérica ou especifica — reflete, assim, as inter-relaces
entre a origem dos fundadores (universidade/empresa), a fonte de diferenciacdo
(industria/cliente), a caracteristica da tecnologia (tacita/codificada) e o tipo de concorréncia
(prego/qualidade). Consequentemente, surge uma estrutura que ir4 reforgar e serd reforcada
pelas configuracOes de objetivos previamente estabelecidos pelos empreendedores de EBT. O
padrdo de crescimento que se verifica ndo podera ser mantido de modo imutavel, uma vez que
o0 estimulo renovador das redes de inovacdo inviabiliza a protecdo continua dos desempenhos
pelas EBT (IACONO; ALMEIDA; NAGANO, 2011).

Acresce que, as especificidades do processo possibilitam que os objetivos para 0s
quais as EBT se orientam podem variar de acordo com a propria consolidacdo da firma no
mercado. Saemundsson (2003) menciona exemplos de empresas que nas etapas iniciais de sua
criacdo apresentavam baixas intencdes de crescimento, seja porque a demanda por seus
produtos era estritamente baixa ou porque os fundadores ndo encontravam na divisdo da
propriedade da firma com outros sécios uma forma de se obter crescimento. Em etapas
posteriores, com 0 aumento da procura por seus produtos e modificagdes na propriedade da
firma, as motivacOes de crescimento passaram a se tornar sensivelmente crescentes. Isto
sugere que muitas EBT nédo s@o criadas com um objetivo prontamente estabelecido, mas a
delimitacdo de seus propositos torna-se mais clara quando se vislumbram desempenhos que se
sustentam cumulativamente (SANTQOS, 2007).

2.6 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICAE INOVA(;AO
Ao ser percebido como uma resposta as mudancas ocorridas pelo ambiente externo e

interno que envolve as empresas e com as atividades preventivas para influenciar tais
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ambientes (DAMANPOUR, 1991), a inovacdo pode ser considerada um fator-chave e uma
das principais fontes de competitividade e vantagem competitiva, com um impacto positivo
sobre o desempenho e a sobrevivéncia empresarial (BREZNIK; HISRICH, 2014).

Quando alocada perante a conjuntura que envolve as empresas de base tecnoldgica, a
inovacdo passa a ser percebida ndo somente como um instrumento competitivo de
crescimento, mas também como fonte de sobrevivéncia organizacional, ao se verificar o tipo
de negocio que é comercializado por essas empresas, concentrado em produtos, sistemas e
servigos que se baseiam no desenvolvimento tecnoldgico.

Diante da constante necessidade de mudangas, a inovacdo gerada pelas EBT é capaz
de formular mudancas e modelos de negocios eficientes em mercados cada vez mais
inseguros. Pode-se ressaltar o papel do empreendedor tecnoldgico nessas empresas, pois estes
podem definir sua gestdo de negocios de tal maneira que possam prospectar e elaborar planos
para absorver essas transformagoes.

Podem-se apresentar alguns estudos recentes que relacionam a inovagdo em empresas
de base tecnoldgica. O trabalho de Fassio (2018) analisa o efeito da atividade exportadora
sobre os desempenhos inovadores de empresas na Franca, Alemanha, Italia, Espanha e Reino
Unido. Argumenta que o efeito positivo da exportacdo sobre a inovagdo encontrada na
literatura varia de acordo com os destinos especificos das exportacGes e identifica duas
dimensdes ao longo das quais os destinos de exportacdo podem diferir: o nivel de repercussao
tecnoldgica estrangeira disponivel para as firmas exportadoras, e o tipo de demanda externa
que as empresas exportadoras podem acessar (o efeito da demanda externa).

Os estudos de Apanasovich, Alcaide-Heras e Parrilli (2017) concentraram-se em
analisar como diferentes impulsionadores de inovacdo podem ser efetivamente agregados
dentro de uma empresa para apoiar sua capacidade de produzir inovacGes. Os resultados
apontam que a novidade da inovacdo de produto é mais sensivel aos direcionadores da
tecnologia e da gestdo de recursos humanos do que do fator de pesquisa.

O trabalho de Lofsten (2017) identificou as importantes capacidades organizacionais
para 0 desempenho da inovacdo em pequenas e médias empresas de base tecnologica na
Suécia. Os resultados oferecem evidéncias empiricas de que essas capacidades
organizacionais sao importantes principalmente para a inovagdo radical na industria de

tecnologia de veiculos elétricos hibridos.
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J& o principal objetivo do estudo de Zbierowski (2017) foi avaliar o possivel impacto
de novas empresas de base tecnoldgica no desenvolvimento social e econémico dos paises da
Europa Central e Oriental (ECO) e da Comunidade de Estados Independentes (CEI),
analisando a participacdo dessas empresas entre 0s empreendedores e a sociedade, e

investigando dados sobre o seu crescimento esperado, a inovatividade e a internacionalizacao.

2.7 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA E CAPACIDADE TECNOLOGICA

As EBT sdo, por natureza, empresas intensivas em tecnologia e inovadoras. Assim,
seu principal ativo intangivel € um conjunto de capacidades tecnoldgicas, como habilidades,
conhecimentos e experiéncias, construidos ndo apenas para operar sistemas de producdo ja
existentes, mas também para gerar novos produtos, processos e servicos (FIGUEIREDO,
2008). Bell e Pavitt (1995) destacam que essas capacidades sdo desenvolvidas e acumuladas
por meio de investimentos continuos e sistematicos, realizados pela empresa e de ativos
baseados no conhecimento. Estes, por sua vez, sdo construidos pelos esforgos da empresa em
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P & D), patenteamento, design de produto,
engenharia de producdo, controle de qualidade, treinamento e inter-relacionamento com
fornecedores externos de tecnologia e pessoas especializadas (especialistas) (LALL, 1992;
FIGUEIREDO, 2009a; REICHERT et al., 2012). Todos estes ativos baseados no
conhecimento (em especial por pessoas capacitadas) - em conjunto com a estrutura financeira,
estratégia de negdcios e aliancas de uma empresa entre outras empresas ou universidades -
permitiria a empresa dominar novas tecnologias e inovar (OCDE, 2018).

Assim, as EBT permitem uma analise abrangente das capacidades tecnoldgicas, uma
vez que incluem esforcos complementares diversificados e estratégias de networking para a
inovacgdo. O estudo de Reichert et al. (2012), apds cuidadosa reviséo teorica, definiu quatro
indicadores para medicdo da capacidade tecnolégica em EBT: pesquisa e desenvolvimento (P
& D), patenteamento de invencOes, contratacdo de pessoal técnico e introducdo de novos
produtos no mercado.

A intensidade dos esforcos empreendidos na construcdo, absor¢do e gestdo de ativos
baseados no conhecimento resultard em diferentes tipos e niveis de capacidades tecnoldgicas.
(LALL, 1992; BELL; PAVITT, 1995). Ao considerar as EBT especificamente em sua etapa
graduada, supde-se que as habilidades organizacionais e, particularmente, as competéncias

relacionais do empreendedor inovador tendem a ser cruciais para integrar a diversidade dos
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processos de aprendizagem e atores (internos e externos a empresa) envolvidos em atividades
de capacitacdo tecnoldgica.

Isso porque, apesar de apresentarem alto grau de inovacdo, estdo surgindo EBT de
pequeno porte que geralmente entram no mercado competindo com marcas fortes e empresas
de maior porte. Nesse sentido, precisam ndo apenas legitimar sua inovagdo no mercado, mas
também complementar seus recursos internos e competéncias com fontes externas de
conhecimento e capital fisico, humano e financeiro (LEE et al., 2001). Como resultado, as
praticas de interacdo e cooperacao nas redes de negdcios sao extremamente importantes para a
competitividade e para o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas nessas empresas (LA
ROCCA; SNEHOTA, 2014).

2.8 CAPACIDADE TECNOLOGICA, INOVACAO E EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICA

Neste item sdo apresentados estudos que relacionam a capacidade tecnoldgica
(technological capabilit*; technological capacit*), inovacdo (innovat*) e empresas de base
tecnoldgica (technolog*-based and firms; and companies; and business), a partir de uma
revisdo sistematica elaborada pelas pesquisadoras nas bases de dados Scopus (Elsévier) e ISI
Web of Science (Thompson & Reuters), em fevereiro de 2019. Nao ocorreu nenhuma restricdo
com relacdo a data, sendo encontrados 14 artigos nas duas bases pesquisadas. Elaborada uma
primeira analise foram retirados os artigos duplicados, e a seguir foram efetuadas a leitura dos
titulos, resumos e palavras-chave para verificar se, de fato, abordavam os trés temas. Em
casos dubios foram lidos os artigos de maneira integral, o que acabou por resultar em 8 artigos
gue apresentaram os critérios pré-estabelecidos de pesquisa, e cujos estudos sdo expostos a
sequir.

Os empreendimentos jovens, independentes e baseados em tecnologia tém um leque
cada vez mais complexo de escolhas estratégicas sobre como podem crescer, a0 mesmo
tempo em que competem com base em sua capacidade tecnoldgica e habilidades em seus
mercados, de acordo com o trabalho de McCann (1991). Dada a importancia central dessas
escolhas para o sucesso do empreendimento, deve haver um relacionamento proximo e
integral entre elas. Os resultados geralmente apoiam a ideia de que padrdes de escolhas

podem ser identificados. Varios desses padrdes estdo relacionados as caracteristicas
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demogréaficas dos empreendimentos, como forma de propriedade e escopo de vendas. E
importante ressaltar que o estagio de desenvolvimento ndo estava relacionado a esses padroes
nem ao desempenho dos empreendimentos. Descobriu-se que os empreendimentos de maior
desempenho estavam buscando inovacao interna por meio de P & D para inovagdes em
produtos. Uma explicacdo para essa possibilidade é que o ciclo de vida da empresa esta sendo
comprimido por condigGes relativamente novas, como a disponibilidade de mais capital e
mais cedo, por meio de joint ventures e aliancas, e ciclos de vida de produto mais curtos.

Fontes e Coombs (2001) argumentam que a principal contribuicdo das novas empresas
de base tecnoldgica € o seu "dinamismo tecnoldgico”, que as investem de dois papéis
principais: um papel desafiador, implicito em sua criagdo, pelo qual elas rompem com a
inércia das organizagdes existentes; e um papel mais antigo de transferéncia de tecnologia,
gue atua como uma fonte de novas tecnologias, que elas adquirem e distribuem de varias
maneiras. Investigacfes empiricas em uma amostra de novas empresas de base tecnoldgica
portuguesas mostraram que os numeros limitados de usuarios experientes preparados para
adotar seus produtos e a dificuldade das empresas em alcancar outros tipos de clientes podem
ser um grande obstaculo ao seu desenvolvimento.

Com base em uma revisao da literatura de novas empresas de base tecnoldgica, o
estudo de Igel e Islam (2001) elaborou uma estrutura de gestdo estratégica para o
desenvolvimento de servicos e mercados de empresas empreendedoras de software,
integrando nego6cios com estratégias de tecnologia. O estudo descobriu que, para o
desenvolvimento de seus produtos, as empresas empreendedoras de software malaias nédo
tinham um foco estratégico claro no desenvolvimento de superioridade tecnoldgica e no
acesso a multiplas fontes de tecnologia. As estratégias criticas para o desenvolvimento do
mercado de software que precisam ser melhoradas foram a velocidade de entrada no mercado,
a ligacdo com grandes clientes e o desenvolvimento de canais de distribuigdo apropriados.

Tem-se ainda que o objetivo do trabalho de Hung e Tang (2008) foi identificar os
fatores que influenciam a escolha do modo de aquisicdo de tecnologia. Os resultados indicam
qgue dentre os fatores analisados a capacidade tecnoldgica (incluindo nivel tecnoldgico,
inovacdo tecnologica e atividades de pesquisa e desenvolvimento (P & D)) de uma empresa é
o fator mais significativo para influenciar a determinag&o do modo de aquisic¢éo de tecnologia.

Ja o estudo de Acosta-Prado e Longo-Somoza (2013), analisa 0s processos de criacao

de sentido de identidade organizacional e capacidades tecnoldgicas que sdo facilitadores da
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inovacdo em empresas baseadas em novas tecnologias. A proposta da pesquisa aponta que,
nesse tipo de organizagdo, o conhecimento transferido por esses processos aborda
simultaneamente dois aspectos centrais: sua identidade organizacional e suas capacidades
tecnoldgicas. Do ponto de vista pratico, as descobertas identificam esses processos e sugerem
que, nesse tipo de organizacdo, ambos ocorrem simultaneamente, o que poderia ajudar as
partes interessadas a melhorar sua gestdo. Portanto, os membros e gerentes dessas
organizacbes devem considerar esses processos como uma estrutura para alcancar a
competitividade e, portanto, 0 sucesso.

Ao estimular um efeito de aglomeragdo e incentivar o estabelecimento de vinculos
entre empresas e instituicbes académicas e de pesquisa, espera-se que 0s parques cientificos
tenham efeitos diretos e indiretos na promoc¢do da capacidade tecnoldgica regional. Para
Jongwanich, Kohpaiboon e Yang (2014), os parques cientificos desempenham um papel
fundamental na coordenacdo da pesquisa e desenvolvimento (P & D), na colaboragéo entre
varios executores de P & D na regido, e indiretamente contribuem para a melhoria da escala
tecnoldgica regionais. Além disso, os autores encontraram um efeito positivo na melhoria da
inovacdo trazida pela cooperacdo em P & D entre industrias e universidades, em vez de
institutos de pesquisa, destacando a importancia e os problemas inerentes aos sistemas
regionais de inovacédo da China.

Apesar da extensa presenca de parques cientificos em paises desenvolvidos, ainda ndo
esta claro se eles conseguiram promover o desempenho inovador de novas empresas de base
tecnoldgica. O estudo de Ramirez-Aleson e Fernandez-Olmos (2018) revelou que os parques
cientificos desempenham um papel de selecdo positiva ao atrair novas empresas de base
tecnoldgica com alta capacidade tecnoldgica. Além disso, os resultados também indicam que
a decisdo de se localizar em um parque cientifico pode melhorar o desempenho da inovagéao
de novas empresas de base tecnoldgica que colaboram e exportam conjuntamente.

E finalmente, Mancini e Paz (2018) analisaram os efeitos do novo marco regulatorio
que visa incentivar as empresas petroliferas a investir em projetos conjuntos de P&D com as
empresas de base tecnoldgica. Os resultados sugerem que esta clausula fortaleceu a
contribuicdo para o desenvolvimento tecnolégico da companhia nacional de petréleo,
enquanto envolveu novos atores; e impulsionou a pesquisa cientifica, as capacidades

tecnoldgicas e a inovagdo. Os autores sugerem ainda que ocorra uma maior integracdo e
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coordenagdo entre a clausula de P & D e a politica nacional de inovagdo, para fomentar a
participacdo de empresas de base tecnoldgica no desenvolvimento tecnoldgico.

Assim, embora existam muitos argumentos tedricos sobre como a capacidade
tecnoldgica e a inovacdo nas empresas podem gerar vantagem competitiva e melhoria de
desempenho, tem-se um entendimento limitado de como a CT e a | se originam no contexto
das EBT. Além disso, as evidéncias empiricas estdo voltadas para o desenvolvimento de
métricas que identificam a velocidade que empresas de determinados setores industriais,
levam para acumular capacidades tecnoldgicas. Consequentemente, esta pesquisa aborda
essas lacunas apresentando e testando um modelo conceitual de capacidade tecnoldgica e
inovacgdo em EBT.

Destarte, a capacidade tecnologica pode ser entendida como todas as habilidades,
conhecimento, tecnologia e experiéncias de aprendizado acumuladas e desenvolvidas pela
empresa, tanto internamente quanto por meio de relagcbes externas com outros atores
institucionais que sdo orientados para a inovagéo, o que pode ser corroborado por Bell e Pavitt
(1995). Assim, sugere-se que:

(P3): Baseada em sua capacidade tecnoldgica a EBT conseguira ndo apenas
produzir bens e servi¢os, mas também inovar para sustentar sua vantagem competitiva

futura.

2.9 ESQUEMA TEORICO DE PESQUISA

O esquema tedrico de pesquisa, representada na Figura 5, foi adotada como base para
a realizacdo do estudo empirico nas organizacbes selecionadas, compondo o roteiro de
entrevista semiestruturada. O esquema atende a pergunta de pesquisa apresentada e também
os objetivos do trabalho, j& apresentados anteriormente. Este esquema teve por objetivo
nortear o desenvolvimento do estudo e servir também de pardmetro para a obtencdo dos dados
e andlise dos resultados. Além disso, s@o apresentadas as defini¢fes utilizadas e suas inter-

relagoes.

Vale ressaltar que nesta tese o foco de interesse estd em pesquisar quais Sdo 0S
componentes em que reside a capacidade tecnoldgica, e ndo em medir e descrever 0 processo

de sua acumulacgdo nas empresas pesquisadas.
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No tocante a inovagdo, neste estudo, foi considerada como uma experimentacao
estratégica que requer atitude (comportamento) para assumir riscos na introducdo de produtos
diferenciados e novos processos, na implementacdo de estratégias para atuar em novos

mercados e fontes de provisdo, e na criacdo de novas formas organizacionais, segundo Wang
e Ahmed (2004) e Liao e Wu (2010).

Figura 5 — Esquema tedrico de pesquisa

N
N
N
N
\

= \
CAPACIDADE TECNOLOGICA INOVACAO \\
\

) Produto B
- Capital Humano \
1
) - Processo 1
- Capital Organizacional ,'
. . Comportamental i
- Capital Fisico s

/ Mercado

4
% .
/' Estratégia
4
/
4

- Produtos e Servicos

Fonte: Elaborado pela autora

Ressalta-se que foram adotadas as seguintes denominacOes para facilitar a grafia no
esquema e na atribuicdo dos codes estruturados para analise textual no Atlas.ti. A capacidade
tecnoldgica (CT) é composta pelos sistemas humanos (= Capital humano CT1), sistemas
organizacionais (= Capital organizacional CT2), sistemas técnico-fisicos (= Capital fisico
CT3) e os produtos e servicos (CT4). A inovacdo (IN) apresenta-se com cinco dimensdes:
inovacdo de produtos (= produtos IN1), desenvolvimento de processos (= processos IN2),
inovacdo comportamental (= comportamental IN3), inovagdo de mercado (= mercado IN4) e
estratégia de competicao (= estratégia IN5).

Para finalizar esta sec¢do, apresentamos no Quadro 6 um resumo conceitual sobre os

construtos que foram estudados, com suas respectivas dimens@es, definicdes e componentes
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relacionados conforme as defini¢es da literatura e 0s seus autores que suportam o esquema

tedrico desta pesquisa.

Quadro 6 - Relacdo entre construtos, componentes, defini¢ces, dimens@es e seus autores.

armazena em pelo menos
quatro componentes:
capital fisico, capital
organizacional, capital
humano e produtos e
Servigos.

organizacionais, estruturas e técnicas gerenciais,
habilidades, procedimentos, normas, crengas e valores.
Capital fisico (CT3): composto por equipamentos,
banco de dados, software, diagramas, sistemas de
producéo.

Produtos e servicos (CT4): que sdo desenhados,
desenvolvidos, fabricados, fornecidos e
comercializados pela empresa.

Constructos Componentes Autores
Capacidade tecnoldgica Capital humano (CT1): conhecimento técito, | Lall, 1992;
(CT): é um estoque de experiéncia e qualificacdo informal e formal, | Leonard-Barton,
recursos, & base de saber habilidades e talentos. 1995; Kim, 1997;
tecnoldgico, que se Capital organizacional (CT2): rotinas | Afuah, 2002;

Jin; Von Zedtwitz,
2008; Figueiredo,
2009a; Acur et al.,
2010; Reichert et al.,
2012;

Gonzales; Da Cunha,
2013;

Figueiredo, 2015.

Constructos

Definicbes

Autores

Empresas de base
tecnoldgica (EBT): sdo
empresas que realizam
esforcos tecnolégicos
significativos, que se
destacam no
desenvolvimento e na
comercializacdo de novos
produtos, processos e
tecnologias, e que séo, por

Caracteristicas: sdo as particularidades dos dirigentes
e colaboradores (formacdo académica e experiéncia
profissional).

Criagdo: motivos para a fundagdo relacionados a
tecnologia existente/ nova, incentivos de IES/Instituto
pesquisa/Corporativo.
Composicdo societaria:
empresa.

constituicdo juridica da

Ferro; Torkomian,
1988;

Kazanjian, 1988;
Qian; Li, 2003;
MCTIC, 2005;
Cortes et al., 2005;
Pinho et al., 2005;
Piscopo , 2010;
Eiriz et al., 2012;
Ferraz; Teixeira,

(comportamento) para
assumir riscos na
introducdo de produtos
diferenciados e novos
processos, na
implementacg&o de
estratégias para atuar em
novos mercados e fontes
de provisdo, e na criacdo
de novas formas
organizacionais.

fornecedores, aliancas.

Equipe de projetos: constituicdo, organizacdo do
trabalho, competéncias, interagdes, responsabilidades
pelo projeto, treinamento, visitas técnicas.

Produtos (IN1): novidade (originalidade ou
singularidade) e o significado de novos produtos
(utilidade, beneficio, nivel de mudanca).

Processos (IN2): método novo, melhoramento de
processos existentes.

Comportamental (IN3): individuos, equipes e gestao
que permite a formacdo de uma cultura inovadora, que
estimula a receptividade interna geral para novas ideias
e inovacao.

Mercado (IN4): novos nichos, expansdo geogréfica,
novas formas de provisao.

Estratégia (IN5): redes de negécios, posicionamento
competitivo, visdo compartilhada.

natureza, geradoras e 2015.
dependentes de inovagéo.

Constructos Dimensdes Autores
Inovacao (IN): é uma Pesquisa e desenvolvimento: estrutura, gastos, | Schumpeter, 1934;
experimentacdo estratégica | descobertas, experimentacédo, imitacéo. Roberts ,1991 ;
que requer atitude Relacionamento: Centro de pesquisas, IES, | Plonski, 1999 ;

Tidd; Pavitt; Bessant,
2001 ;

Wang; Ahmed, 2004;
Tigre, 2006;
Roberts, 2007;
Tidd; Pavitt; Bessant,
2008 ;

Bessant; Tidd; 2009.
Liao; Wu, 2010;
Hoffmann et al.,
2016;

OECD, 2018.

Fonte: Elaborado pela autora.

O proximo capitulo apresenta 0 método de pesquisa adotado para a realizacdo deste

estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa € o procedimento racional e sistematico que possibilita respostas aos
problemas propostos e, assim, contribuir com o conhecimento cientifico (COME, 2001). Ela é
requerida quando ndo se dispde de informacgéo suficiente para responder ao problema ou,
entdo, quando a informacgdo disponivel se encontra em tal estado de desordem que
impossibilita a sua adequada relacdo com o problema (GIL, 2010).

A metodologia adotada demonstra como a pesquisa foi implementada, qual a forma de
abordagem, os métodos e as técnicas que melhor se enquadram na problematica do trabalho
cientifico, tendo em vista a obtencdo dos seus resultados (CERVO; BERVIAN, 2002). Gil
(2010) salienta a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos
e destaca a importancia do planejamento efetivo das acdes desenvolvidas ao longo do
processo de pesquisa.

Este capitulo tem como objetivo detalhar os métodos e técnicas adotados, os quais
viabilizaram esta tese. Inicialmente, descreve-se o delineamento de pesquisa, em seguida 0s
procedimentos de coleta de dados empregados e, por fim, os procedimentos utilizados para a

analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento proposto enquadra-se na categoria de pesquisa exploratéria, de
abordagem qualitativa, cujo método é o de estudo de caso multiplo conforme o modelo de
Eisenhardt (1989). Cada um destes aspectos do delineamento esté detalhado a seguir.

Yin (2010) argumenta que a pesquisa exploratéria tem como escopo essencial
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias com vistas a formulacdo de novas
teorias, modelos e hipdteses pesquisaveis em estudos posteriores. O estudo de capacidade
tecnoldgica e inovacgéo relacionada as empresas de base tecnologica € ainda um tema novo na
literatura, e também inédito ao ser pesquisado em EBT de pequeno porte. Por esta razdo, a
natureza da pesquisa € exploratoria, essencial para o desenvolvimento da investigacdo
proposta, pois pode suscitar novas ideias e descobertas.

Quanto a natureza, o método € qualitativo, por ser 0 mais apropriado ao estudo de um

nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, por se relacionar a motivos, valores e
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atitudes, aspectos que correspondem a um espaco mais profundo de relagdes e processos que
ndo se pode reduzir a operacionalizacéo de variaveis (MINAYO, 2010).

Neste estudo, o uso desse metodo foi ideal por se estar lidando com um problema
pouco conhecido, isto €, se buscou identificar quais sdo os componentes da CT e que tipo de
inovacgdo ocorre em empresas de base tecnolégica, uma vez que a capacidade tecnoldgica e a
inovacdo sdo processos complexos, definidas em parte pelo contexto e propdsito, e
condicionadas por muitos fatores. Portanto, € a natureza da pergunta de pesquisa e 0 seu nivel
de aprofundamento que, no fundo, determinaram a escolha do método qualitativo. Assim, as
principais caracteristicas da pesquisa de abordagem qualitativa que estdo no estudo realizado,
baseado em Creswell (2007), foram: ocorreu no local natural e o pesquisador foi ao local para
conduzir a pesquisa, isto €, os dirigentes foram abordados em suas empresas; foram usados
multiplos métodos para coletar dados (entrevistas, observacBes e documentos das
organizacles estudadas); as questbes elaboradas foram redefinidas a medida que o
pesquisador aprendeu 0 que perguntar e a quem; o pesquisador descreveu e analisou os dados
por categorias, delineando conclusBes e questdes para futuras pesquisas; e foi sensivel a
biografia pessoal dos entrevistados e como ela compds o estudo.

J& com relacdo aos meios, foi realizado um estudo de caso, que podera contribuir com
os conhecimentos de fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais e politicos
(YIN, 2010). A realizagdo de estudo de caso é relevante quando uma questdo “como” ou “por
qué” esta sendo feita sobre eventos contemporaneos ou sobre algo que o investigador tenha
pouco controle, caso desta tese. Geralmente combinam métodos de coleta de dados, tais como
analise documental, entrevistas, questionarios, observacbes e artefatos fisicos
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

Para cumprir 0 objetivo proposto de identificar quais sdo os componentes da CT e que
tipo de inovagdo ocorre nas EBT, foi realizado um estudo de caso multiplo, conforme o
modelo de Eisenhardt (1989). Para essa autora, 0 estudo de caso é uma estratégia de pesquisa
pela qual se compreende a dindmica de um fendmeno a partir de sua singularidade. Esta
singularidade pode ser apreendida pela observacdo de um caso Unico, ou de um conjunto de
casos, que permitam a observacéo profunda do fendbmeno em suas diversas dimensoes, e essa
apreensdo pode se dar por meio de varias técnicas de coleta e fontes de dados.

Com o método de estudo multicaso, procurou-se regularidades e variagdes entre 0s

diferentes casos das EBT estudadas de modo a desenvolver modelos explicativos do
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fendmeno estudado que ndo fossem restritos a um s6 caso de empresa. Assim, os modelos
desenvolvidos tendem, logicamente, a ter um potencial de generalizacdo maior do que se 0
estudo fosse feito apenas com um caso de empresa. O estudo de multiplos casos tem o
potencial de criar teorias mais robustas, considerando-se que “as proposigdes sao
fundamentadas com maior profundidade na evidéncia empirica variada” (EISENHARDT,
GRAEBNER, 2007, p.27). Espera-se que multiplos casos oferecam também a compreensao
mais intensa de processos e resultados de casos, relacionados a causalidade (MILES;
HUBERMAM, 1994). Contudo, essa decisdo ndo envolveu pretensdes de generaliza-los.

Ressalta-se que esta proposta de pesquisa ndo seguiu todas as recomendacdes
sugeridas por Eisenhardt (1989, p.533), com as seguintes ressalvas: a autora sugere que seja
feito um referencial tedrico apds a coleta de dados e, no caso desta pesquisa, O
desenvolvimento tedrico foi apurado antes da coleta de dados; também sugere o
desenvolvimento da pesquisa por varios investigadores, sendo que esta pesquisa foi realizada
por um unico investigador. Tais ressalvas ja foram adotadas por Lima (2010) em outros
estudos, e se confirmaram adequadas e ndo provocaram interferéncias significativas nos
resultados apresentados.

Por outro lado, manteve-se a sugestdo de elaborar proposicdes de pesquisa ja
apresentadas anteriormente, mas relembradas a seguir: (P1) A capacidade tecnoldgica em
EBT pode ser caracterizada por cinco componentes: capital humano, capital organizacional,
capital fisico, produtos e servicos, e capital cultural; (P2) A inovacdo em EBT pode ser
caracterizada por cinco dimensdes: produto, processo, comportamental, mercado e estratégia;
e (P3) Baseada em sua capacidade tecnoldgica a EBT conseguird ndo apenas produzir bens e
servicos, mas também inovar para sustentar sua vantagem competitiva futura.

Com relagdo a selegdo das empresas e dos respondentes, pode-se indicar que as
empresas estudadas foram as que apresentaram alta correspondéncia com 0s seguintes
critérios de selegdo:

1) ter as caracteristicas de uma EBT, que se destacam no desenvolvimento e na
comercializacdo de novos produtos, processos e tecnologias, e que sdo, por natureza,
geradoras e dependentes de inovacao realizando esforgos tecnologicos significativos.

2) possibilitar entrevistas com os dirigentes que fornecam detalhes ocorridos desde a
fundacdo, justificando a escolha deles como informantes principais do estudo por terem

conhecimento suficiente para fornecer as necessarias informacBes (KULL; KOTLAR,;
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SPRING, 2018). Adotou-se esse critério com o intuito de assegurar a pertinéncia e a
relevancia das informacdes derivadas da coleta de dados em relacdo ao tema central do
estudo;

3) ter a0 menos cinco anos de existéncia, de maneira a proporcionar um tempo de
estruturacdo e funcionamento regular da organizagdo. As EBT mais amadurecidas estdo em
permanente processo de mudanca para se adaptar ao ambiente turbulento, através de um
sistema, de uma estrutura e de profissionais que estdo sempre aprendendo, se adaptando e
mudando (ARGYRIS; SCHON, 1996);

4) contribuir para a diversidade dos dados, porque sdo EBT de diferentes origens e

graus de maturidade.

3.2 JUSTIFICATIVA PARA A ESCOLHA DE EBT EM MOGI DAS CRUZES

Localizagdo privilegiada e com expressivos indices econdmicos, a cidade de Mogi das
Cruzes representa 0,719% do PIB de Séo Paulo (BUNKYO, 2019), e a qualidade de vida séo
alguns aspectos que atraem empresas e trabalhadores para Mogi das Cruzes, na regido
metropolitana de S&o Paulo.

Dotado de uma economia mista, Mogi apresenta nimeros significativos na producéao
agricola e vem se destacando pela sua expansdo industrial e crescente atuacdo de
empreendedores de micros e pequenos negocios, que geram emprego e renda para a
populacdo. A 50 quilémetros da capital, a cidade situada no coracdo do Alto Tieté sempre
teve como principal marca o fato de estar inserido no Cinturdo Verde de S&o Paulo. Desde a
década de 1970, se instalaram duas universidades, e duas faculdades, além de diversos polos
de ensino a distancia, que contribuiram para mudar seu perfil socioeconémico.

Entre as 991 industrias sediadas na regido, distribuidas em quatro parques industriais
(Tabodo, Braz Cubas, Cesar de Souza e Cocuera), estio nomes como Kimberly Clark do
Brasil, Gerdau Agos Longos e General Motors. Os setores de comércio e servi¢os também
tém contribuido para o crescimento da cidade. Em 2019, o municipio contava com 9.568
estabelecimentos comerciais e com 22.722 empresas no setor de servicos.

O objeto de estudo desta pesquisa sdo as empresas de base tecnologica estabelecidas
na cidade de Mogi das Cruzes, e a razdo que nos levou a escolher relaciona-se a um continuo

estimulo ao desenvolvimento de inovagdo e novas tecnologias, inicialmente a partir de
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incubadora de empresas, que resultaram em uma significativa atividade econdmica de EBT na
cidade.

A incubadora denominada Intec-Mogi foi inaugurada em 2004, para transformar ideias
em negocios, diminuir a mortalidade das empresas, gerar emprego, renda e desenvolvimento
na regido do Alto Tieté. Nos seus primeiros anos de atividade, teve a Federagdo das Industrias
do Estado de Sao Paulo (FIESP) como gestora e a partir de 2008 passou a ser gerenciada pelo
Centro Incubador de Empresas tecnoldgicas (Cietec).

O Centro de Inovacdo, Empreendedorismo e Tecnologia (Cietec), fundado em 1998,
tem como missdo incentivar o empreendedorismo e a inovacdo tecnolégica por meio da
criagédo, fortalecimento e a consolidacdo de empresas e empreendimentos inovadores de base
tecnoldgica. O Cietec apoia a transformacao de conhecimento em produtos e servicos para o
mercado, aumentado a competitividade, oferecendo inser¢cdo no ecossistema de inovacao,
capacitacdo técnica e de comercializagcdo. Também aproxima o investimento-anjo, capital
semente e venture capital, além dos recursos de fomento publico. O Cietec é a entidade
gestora da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica USP/IPEN, onde sdo conduzidos
processos de incubacdo de empresas inovadoras, em diferentes niveis de maturidade. Nesses
processos, sao oferecidos servicos de apoio para demandas nas areas de gestdo tecnoldgica,
empresarial e mercadoldgica, além de infraestrutura fisica para a instalagdo e operacéo dessas
empresas.

A Intec-Mogi contou com parceiros estratégicos, como a Prefeitura de Mogi das
Cruzes e SEBRAE/SP no Alto Tieté, e apoio de entidades locais tais como a Agéncia de
Desenvolvimento Regional do Alto Tieté (Adrat), Associacdo Regional de Pequenas e Médias
Empresas Industriais (Arpemei), Associacdo Comercial de Mogi das Cruzes, Centro das
Industrias do Estado de S&o Paulo Alto Tieté (Ciesp), Sistema da Federacéo das Industrias do
Estado de S&do Paulo (Fiesp), Sindicato Rural de Mogi das Cruzes, Sindicato do Comércio
Varejista local (Sincomércio), e as duas universidades locais.

A Intec-Mogi oferecia aos empresarios, além da infraestrutura servigcos de apoio tais
como: orientacdo no gerenciamento do negocio; orientacdo a comercializacdo dos produtos;
orientacdo juridica; gestdo financeira e de custos; assessoria na busca de novas tecnologias e
informacdes técnicas; e outros servicos conforme a necessidade do empresario e o perfil do
empreendimento. Eram selecionados projetos que incorporavam tecnologias avancadas ou

que demonstrassem originalidade na aplicacdo de tecnologias em novos produtos, servigos ou
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processos de aplicacdo nas areas de medicina e saude, meio Ambiente, tecnologia da
Informacdo (softwares), convergéncia de midia, internet, biotecnologia, telecomunicacdes,
quimica fina, mecatronica, nanotecnologia, novos materiais e agronegocios.

A Intec-Mogi encerrou suas atividades em 2016, e em 2017 foi langado um novo
programa de incubagdo denominado Polo Digital de Mogi das Cruzes que é um espago para
empreendedores se conectarem, aprenderem e criarem empresas que, a partir de Mogi das
Cruzes, possam impactar de maneira positiva o Brasil e 0 mundo. Seu principal objetivo é
implantar préaticas de gestdo da inovacao, desenvolvendo um trabalho hibrido entre projetos
de pesquisa académica e cientifica com a aceleracdo de neg6cios que buscam ganhos de
escala. Assim, qualquer empreendedor que tenha uma startup digital, ou apenas uma ideia,
pode se tornar um membro, utilizar o espaco e receber orientacdo no Polo Digital, que
desenvolvera um trabalho de mentoria com parceiros de mercado.

Considerada a principal regido do cinturdo verde de S&o Paulo, Mogi das Cruzes
constitui-se no maior polo de producdo de hortalicas, frutas e flores do pais, tendo a
participacdo de, aproximadamente, 60% do mercado nacional de cogumelos, 35% de caqui,
75% de nésperas, 18% de hortalicas e 70% de orquideas (SEBRAE, 2018; BUNKYO, 2019).

Porém, tal fato ndo impede a tendéncia de modificacdo das &reas tradicionais
(agricultura, extrativismo mineral, construcdo civil) para areas mais competitivas (comércio,
prestacdo de servigos), que possibilitam melhores condicGes de trabalho e renda, o que
estimula a migracdo das pessoas do campo para a cidade. Mogi das Cruzes acolhe coldnias de
varios paises, com destaque especial para a colonizacdo japonesa, com expressivo nimero de
japoneses e seus descendentes (aproximadamente 20% em 2019, segundo a prefeitura de
Mogi das Cruzes), que atualmente esta em sua quarta geracdo no municipio.

Destaca-se que a col6nia japonesa no Brasil estd dividida em quatro geracdes. A
primeira geragédo sdo os Isseis (nascidos no Japéo e correspondem a 13% do total); a segunda
geracdo sdo os Nisseis (filhos de japoneses e correspondem a 31% do total); a terceira geracao
sd0 0s Sanseis (netos de japoneses e representam 41% do total geral) e a quarta geracdo sdo 0s
Yonseis (bisnetos de japoneses e correspondem a 13%), de acordo com o Bunkyo (2019, p.
16).

Ressalta-se ainda que, segundo Kon (2016), o setor de servicos € complementar ao

setor manufatureiro tanto nos periodos de crescimento econdémico, quanto nos momentos de
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recessao, quando o setor de servicos absorveu a forga de trabalho excedente da industria e da
agricultura.

Além desses aspectos, a escolha de EBT em Mogi das Cruzes como objeto de estudo
também contou com a conveniéncia, que, segundo Henry (2009), esta relacionada a
disponibilidade para o estudo, bem como, pela facilidade de coleta de dados.

Para a realizacdo desta pesquisa, a referéncia adotada para a classificacdo do porte das
EBT é a mesma utilizada pelo SEBRAE e o Estatuto da Micro e Pequena Empresa alterado
pela Lei Complementar n°® 139. Logo, evidenciando-se dois critérios: por numero de
empregados, considerando serem comeércio e servicos entre 10 e 49 empregados, e pela receita
bruta anual, que para a empresa de pequeno porte é superior a 360 mil reais, e igual ou
inferior a 3,6 milhdes de reais. Assim, as empresas pesquisadas estdo classificadas como EBT
de pequeno porte, por apresentarem de 10 até 49 empregados, e receita bruta de até 3,6
milhdes de reais.

A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo das EBT estudadas em Mogi das Cruzes, no
periodo compreendido entre abril e novembro de 2019, lembrando que foram escolhidas
devido a serem empresas gque realizam esforcos tecnoldgicos significativos, que se destacaram
no desenvolvimento e na comercializagdo de novos produtos, processos e tecnologias, e que

sdo por natureza, dependentes de inovacgao.

Tabela 1 - Caracterizacdo das EBT estudadas

Caso Setor Fundacéo Estrutura Principais servigos Funcionérios
(Anos) empresa
A Solugbes 10 Familiar Fabricacéo e Consultoria 10
aeroespaciais de solugdes tecnolégicas
tecnoldgicas aeroespaciais
B Avaliacdo 28 Familiar Projetos, Consultoria e 15
ambiental Assessoria na area de

Seguranca e Higiene do
Trabalho, Ergonomia e
Meio Ambiente.
C Projetos 35 N&o Familiar Projetos e Servigos de 25
arquitetdnicos arquitetura em
empreendimentos
publicos e privados

D Projetos em 3D 15 N&o Familiar Servigo de impressao 3D 13
e construcdo de
maquinas
E Servigos de 27 Familiar Servigos de tecnologia da 40
Tecnologia da informacdo para setor de
Informag&o Recursos humanos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

O estudo de caso tem a capacidade de lidar com varios tipos de evidéncias como
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes. Para a coleta de dados desta pesquisa foi
definido o método da triangulacdo que diz respeito a combinacdo de diferentes técnicas de
levantamento de dados para a investigacdo de campo sobre um mesmo fendmeno
(CRESWELL, 2007; YIN, 2010). O ponto principal da triangulacdo é a possibilidade em
compensar possiveis limitacbes de um método, complementando o estudo, enriquecendo a
compreensdo, permitindo assim emergir novos ou mais profundos entendimentos (MILES;
HUBERMAN, 1994; STAKE, 2005; YIN, 2010).

A escolha por diferentes fontes pode facilitar as limitacfes provenientes de cada uma
delas, e ndo deve considerar somente sua confiabilidade, mas também a sua consisténcia em
responder a questdo de pesquisa: como as empresas de base tecnoldgica, visando adaptar-
se as mudancas tecnoldgicas continuas, desenvolvem a capacidade tecnoldgica a fim de
gerar inovagao?

Alguns autores (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; TAKAHASHI, 2007) mostram
que para estudar o processo de inovacdo e a capacidade tecnoldgica é relevante entender o
contexto do estudo, e por isso, foram exploradas vérias fontes. As trés fontes de coleta de
dados que foram utilizadas nesta pesquisa agregaram dados primarios e dados secundarios:
pesquisa documental, observacdo participativa e entrevistas, a fim de obter informacGes e
alcancar determinados aspectos da realidade, verificando acBes e comportamentos mais
profundamente do que analisando as categorias utilizadas pelos atores sociais.

a) Pesquisa documental: foram coletadas informacOes a respeito das EBT a serem
pesquisadas, tais como historico das empresas, tempo de fundacdo e registros em arquivos e
documentos eletrdnicos disponiveis em seus websites.

b) Observacéo ndo participativa ou passiva: o pesquisador observou os informantes e
apreendeu a situacdo como ela realmente ocorreu. Durante a observacéo passiva, puderam-se
fazer perguntas que esclareceram aspectos notados no seu desenrolar, mas sempre garantindo
gue essas questbes ndo distrairam ou atrapalharam os informantes. Notas foram tomadas
constantemente de forma a registrar os dados com a maior riqueza possivel, sem que o0s
sujeitos soubessem que estavam sendo observados, o que permitiu observar uma situacédo

como ela realmente ocorreu, sem existir qualquer interferéncia do investigador. Neste estudo,
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essa fonte de evidéncias possibilitou elucidar aspectos comportamentais ou condic¢oes
ambientais relevantes, e foi aplicada durante as entrevistas, para clarificar se o que foi
respondido pelos dirigentes representou o que estava sendo observado, ou vice-versa.

c) Entrevistas com roteiro semiestruturado: foram realizadas entrevistas com 0s
dirigentes buscando-se obter informacdes para compreender como as EBT desenvolvem a
capacidade tecnoldgica e qual o tipo da inovacdo envolvido. Esta técnica qualitativa ajudou a
obter e a explorar dados em profundidade e a considerar as percep¢des e experiéncias dos
entrevistados, bem como de que maneira fundamentam suas opiniées (GODQOY, 2006).

O roteiro de entrevista semiestruturada para o levantamento de dados foi elaborado
com base nos constructos, especialmente nas dimensdes identificadas na literatura, conforme
0 esquema teorico de pesquisa apresentado na Figura 5, secdo 2.9. Por meio do roteiro, foi
possivel identificar os respondentes e os constructos (capacidade tecnoldgica, inovagdo), com
suas respectivas dimensdes, e como se manifestaram nas organizacdes selecionadas. O roteiro
para a realizacdo das entrevistas com os dirigentes esta apresentado no Apéndice A.

A unidade de andlise considerada para este estudo, ou o elemento examinado para
gue o modelo pudesse ser delineado (DE BRUYNE; HERMAN; DE SCHOUTHEETE,
1991), foram as EBT localizadas em Mogi das Cruzes, conforme demonstrado na Tabela 2.
Desse universo, pesquisamos cinco EBT, considerando-se 0 acesso, a proximidade geografica
e a conveniéncia (YIN, 2010).

Tabela 2 - Caracterizacgéo das Unidades de Andlise

Direcéo Idade Sociedade Funcdo Formacéo
Caso A
Dirigente 1 41 80% Diretor Cientifico Doutor em Eng. Eletronica
Dirigente 2 70 20% Diretora Administrativa Mestre em Comunicacéo

Social

Caso B
Dirigente 3 61 99% Diretor Técnico Eng. Elétrico
Dirigente 4 59 1% Diretora de Avaliacdo Médica  Médica do Trabalho
Caso C
Dirigente 5 79 50 % Diretor Geral Arquiteto
Dirigente 6 67 25% Diretor Técnico Engenheiro Civil
Dirigente 7 55 25% Diretora de Projetos Mestre em EdificacBes
Caso D
Dirigente 8 43 75% Diretor Técnico Engenheiro Mecénico
Dirigente 9 42 25% Diretor de Projetos Engenheiro de Materiais
Caso E
Dirigente 10 72 40% Diretora Administrativa Administradora
Dirigente 11 55 30% Diretor de Projetos Ciéncia da Computacéo
Dirigente 12 53 30% Diretora Juridica Advogada

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Foram verificadas as disponibilidades por meio de contato direto com os dirigentes
dessas organizagdes, respeitando-se os critérios ja estabelecidos, e tendo-se o cuidado para
que as escolhas fossem representativas e significativas. Os contatos aconteceram a partir de
marco de 2019 e foram esclarecidos o tema e 0 objetivo da pesquisa. ApOs a apresentacao
inicial, explicamos o método e sua importancia para a obtencao dos dados da pesquisa. Assim
que aceitaram participar do estudo, foram agendadas as entrevistas nas empresas com todos 0s
dirigentes, no periodo compreendido entre abril e novembro de 2019, para a insercdo da
pesquisadora nas empresas e possibilitar as suas anotacdes a respeito da observacdo passiva.
A respeito das anotacdes, elas foram elaboradas, discretamente, logo apds a observacao de um
dado relevante, e, no final da visita, o pesquisador realizou uma revisao do que foi anotado.

Depois de desenvolvido o roteiro e definido o instrumento de coleta de dados, buscou-
se a realizacdo do pré-teste que, segundo Marconi e Lakatos (2011), é a forma de validar o
instrumento de pesquisa em uma pequena parte da populacdo ou da amostra, antes de ser
aplicado definitivamente, evitando assim que a pesquisa chegue a um resultado falso. Dessa
forma, nesta tese, o objetivo do uso do pré-teste no caso A, foi avaliar as questbes da
entrevista com o intuito de corrigir possiveis disfun¢bes, de modo a evitar erros na
interpretacdo das perguntas (por parte dos entrevistados) e das respostas (por parte do
pesquisador), possibilitando uma melhora no instrumento de coleta de dados.

As entrevistas foram gravadas no momento da sua realizagdo e, posteriormente,
transcritas pelo pesquisador. Yin (2010) comenta que o uso de dispositivos de gravacao €
questdo de preferéncia do pesquisador, sendo que ele deve obter a permissao do entrevistado,
o0 que foi efetuado pelo pesquisador conforme descrito no Apéndice B.

Nesta pesquisa, apds a transcri¢do das entrevistas de forma integral, buscou-se levar a
transcrigdo (pessoalmente) para uma validagdo com os entrevistados referente a entrevista
transcrita. Nessa etapa, foi possivel esclarecer alguns pontos e evidenciar outros através do
feedback dos respondentes sobre a sua entrevista transcrita, evitando, assim, uma influéncia
da perspectiva do pesquisador qualitativo (MORSE et al., 2002; AVEYARD, 2014;
BLOOMBERG; VOLPE, 2015; MAYAN, 2016).

Depois do resultado do feedback dos respondentes, efetuou-se a triangulacdo, que
Creswell e Miller (2000, p.127) delimitam como ‘“procedimento de validade onde os
pesquisadores procuram a convergéncia entre maltiplas e diferentes fontes de informacéo para

formar temas ou categorias em um estudo”.
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Nesta tese, trabalhou-se com a triangulacdo metodoldgica a qual se refere ao uso de
diferentes métodos para obter dados mais completos e detalhados a respeito do fenédmeno
estudado (DENZIN, 1989). O tipo mais estudado e aplicado de triangulacdo de métodos,
geralmente, € entre a observacdo e a entrevista. Assim, a triangulacdo de métodos deu-se em
funcdo da busca pela compreensdo do fendmeno estudado a partir da entrevista
semiestruturada (na busca da dimensdo individual), da pesquisa documental (buscando a
dimensdo organizacional) e da observagédo passiva (com o objetivo de identificar elementos
sobre o fendmeno que ndo foram explicitados nas entrevistas), de modo a compreender
melhor os diferentes aspectos de uma realidade e a evitar os eventuais enviesamentos de uma
metodologia Unica.

Estabeleceu-se, tanto na entrevista semiestruturada como na observacdo passiva para a
definicdo do término da coleta de dados, o critério de saturacdo, sendo essa saturacdo atingida
quando o pesquisador presume ndo obter mais informacgdes que qualificam os dados
existentes (GASKELL, 2000; BOWEN, 2008; O’REILLY; PARKER, 2013). Glaser e Strauss
(1967), corroborado por Miles e Huberman (1994), Rubin e Rubin (2011) e Charmaz (2014),
definem a saturacdo tedrica como a constatacdo do momento de interromper a captacdo de
informacdes pertinentes a uma determinada categoria dentro de uma investigacdo qualitativa
socioldgica. Lincoln e Denzin (1994), corroborado por Hussein (2015), afirmam que o
fechamento amostral por saturacdo tedrica € definido como o ato de suspender o
adicionamento de novos participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na

avaliacdo do pesquisador, repeticdo ou redundancia.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Existem diferentes abordagens utilizadas para identificar, analisar e interpretar os
dados coletados (MYERS, 2013). Os dados, para serem analisados e interpretados precisam
ser preparados para andlise, possibilitando o aprofundamento no entendimento e a
interpretacdo abrangente de seus significados. Segundo Creswell (2007), os pesquisadores
precisam conduzir a analise dos dados, orientados pelas estratégias de pesquisa adotadas.

Serd utilizado o modelo conceitual de Miles, Huberman e Saldafia (2014) para a
analise dos dados que sugerem a codificacdo, andlise e interpretacdo dos dados coletados que
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ocorrem em trés processos que acontecem em um fluxo continuo, iniciando na fase de coleta
de dados até os resultados da pesquisa, listados a seguir:

1. A condensacdo de dados (data condensation): processo pelo qual o conteddo de
dados qualitativos - transcri¢cbes de entrevistas, notas de campo, observaces, é reduzido e
organizado em formato de cddigos, resumos, descartando dados irrelevantes e assim por
diante.

2. Exibicdo de dados (data display): sob a forma de tabelas, graficos, redes e outros
formatos graficos, de forma que o pesquisador possa tomar decisdes e tirar conclusdes a partir
destas informagoes.

3. Concluséo/verificagdo (concluision drawing and verification): sua andlise deve
permitir conclusdes iniciais, cuja validade sera examinada através de referéncia as notas de
campo, revisdo da literatura ou ainda replicando em outro conjunto de dados, observando a

plausibilidade, a sua resisténcia, confiabilidade, isto €, a sua validade.

Os dados coletados passaram, inicialmente, por um processo de organizacdo, em que
ideias similares e diferentes foram reagrupadas, permitindo uma visdo global sobre o
pensamento individual e coletivo dos membros. O uso de programas de computador de
andlise dos dados qualitativos tem auxiliado os pesquisadores na codificagdo, organizacdo e
separacdo das informagbes (CRESWELL, 2010; MAYRING, 2014). Assim, este estudo
adotou o software Atlas.ti (http://atlasti.com/) para andlise textual dos dados qualitativos,
conforme sugerido por Mayring (2000).

No Atlas.ti, as entrevistas foram adotadas como os documentos priméarios da analise
(P-Docs), e a nomenclatura representa sua ordem de realizacdo, isto é, Caso A para a primeira
entrevista realizada com os dirigentes 1 e 2 , e assim por diante. Ap0s inserir 0s documentos
originais de cada caso no Atlas.ti, optou-se por realizar nova leitura individual, buscando
minimizar associagdes indevidas entre trechos e dimensdes, ao ser associado o codigo de cada
constructo.

O cdbdigo (code) é formado por uma palavra ou frase curta, visando a captura da
esséncia tedrica nos dados coletados (SALDANA, 2009). Assim, os codes foram
configurados com a sigla do constructo e suas dimensdes, seguindo o modelo teodrico do

estudo. O Quadro 7 apresenta as nomenclaturas dos codes estruturados adotadas no Atlas.ti.



Quadro 7 - Lista de codes estruturados para analise textual no Atlas.ti
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Constructo (sigla) Dimensdo (sigla) Literatura de base
Capacidade tecnoldgica Capital humano (CT1) Lall, 1992; Leonard-Barton,1995; Kim,
(CT) Capital organizacional (CT2) 1997; Jin; Von Zedtwitz, 2008;
Capital técnico (CT3) Figueiredo, 2009a; Acur et al., 2010;
Produtos e servigos (CT4) Gonzales; Da Cunha, 2013; Figueiredo,
2015.
Inovacao Produtos (IN 1) Schumpeter, 1934; Roberts, 1991;
(IN) Processos (IN 2) Plonski, 1999; Tidd; Pavitt; Bessant,
Comportamental (IN 3) 2001; Wang; Ahmed, 2004; Tigre, 2006;
Mercado (IN 4) Liao; Wu, 2010; OECD, 2018.
Estratégia (IN 5)

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da definicdo dos codes foi possivel categorizar os dados coletados, adotando a

codificacdo da anélise textual (MILES et al., 2014). O método de codificagcdo é visto como

uma técnica de analise exploratéria na resolucdo de problemas, sem adotar uma férmula

especifica a ser seguida, com a finalidade de organizacdo sistematica de classificacdo e
categorizacdo dos dados (MILES; HUBERMAN, 1994; SALDANA, 2009).

Assim, com o auxilio do software Atlas.ti, realizou-se a analise de conteudo para

identificar e selecionar os incidentes (quotations), associando-os ao respectivo code da

dimensdo tedrica, em cada um dos Casos, conforme exemplo na Figura 6. Adotou-se o

método de comparacdo constante, que busca comparar, varias vezes, as codificaces e as

classificacOes ja realizadas (FLICK, 2009).

Figura 6 - Andlise de contelido e sele¢do de incidentes (quotations) em cada caso no Atlas.ti
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A seguir apdés utilizar a ferramenta de consulta (query tool), a analise de contetdo foi
retomada para identificar maior proximidade entre os incidentes e as respectivas dimensdes de
cada constructo. Entdo, o resumo de incidentes de cada constructo foi impresso e analisado
em conjunto com o objetivo de buscar a confirmacdo, por meio das associacdes de codes, que
0s incidentes representavam o comportamento de cada dimensdo e, respectivamente, do

referido constructo.

Por fim, para gerar a rede semantica de cada constructo, a partir do total de incidentes
identificados com a codificacdo (codes), as quotations de cada dimensdo foram analisadas,
individualmente, e agrupadas por grau de similaridade, para, entdo, proceder a concluséo,
redacdo e apresentacdo dos resultados. Adicionalmente, ao final da analise de cada constructo,
apresenta-se um grafico em teia gerado a partir do software Excel, que permite visualizar o

total de incidentes de cada fator.

Os dados coletados foram analisados em duas etapas: analise intracaso e analise
intercasos. A andlise intracaso é aquela que descreve, compreende e explica 0 que acontece
em um contexto unico e limitado, ou seja, em um Unico caso (MILES; HUBERMAN, 1994).
Assim, procurou-se identificar em cada caso estudado, quais sdo 0s componentes da
capacidade tecnoldgica (CT), e que dimensdes da inovacdao (IN) ocorrem nas empresas de

base tecnoldgica.

Apos as andlises intracasos, foi possivel o desenvolvimento da analise intercaso, por
meio de modelos comparativos das principais dimensdes identificadas na pesquisa. A analise
intercasos tem por objetivo descrever, compreender, explicar e cruzar os conteddos
conceituais, 0s processos e os resultados de um determinado fendmeno em um contexto de
maltiplos casos e, assim, desenvolver uma compreensdo mais detalhada de todos os casos da
amostra (MILES; HUBERMAN, 1994).

A base da anélise intercaso foi feita a partir da identificagdo de fatores similares e
relevantes, para cada EBT estudada (EISENHARDT, 1989). Realizou-se analise comparativa
no intuito de apresentar aspectos relevantes dos casos e captar as regularidades possiveis de
confirmacdo para cada um dos diferentes casos, no que se refere as relagcbes conceituais
explicativas do estudo. Dessa forma, procurou-se entender quais sdo as similaridades na

composigdo da CT, explicando como ela se manifesta nos casos estudados, bem como
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identificar os tipos de inovagédo que ocorrem nas EBT. E por fim, caracterizar a relagdo entre

CT e inovagdo nas EBT.

Tendo-se em vista que a contribuicdo desejada com esse estudo reside na proposicao
de novos conhecimentos para construcdo de caso de teoria (EISENHARDT, 1989), no
processo de analise final, a teoria substantiva gerada foi confrontada com a literatura
pertinente ao tema da pesquisa a fim de identificar contrastes e contribuices.

A pesquisadora reconheceu a “saturagao teorica”, ou seja, 0 momento em que os dados
se revelaram suficientemente explorados e dados adicionais ndo mais acrescentaram em algo
relevante ao estudo (EISENHARDT, 1989).

Terminadas as consideragdes sobre o método adotado neste trabalho, o capitulo

seguinte apresenta e analisa os resultados do estudo.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados preliminares do estudo, a partir do
teste piloto com o protocolo de pesquisa aplicado na empresa A, seguida da aplicacdo na
empresa B, C, D e E. Todas as empresas foram consideradas como EBT, ‘pois sdo empresas
que realizam esfor¢os tecnoldgicos significativos, que se destacam no desenvolvimento e na
comercializagdo de novos produtos, processos e tecnologias, e que sdo, por natureza,
geradoras e dependentes de inovagao’.

Para que a inovagdo aconteca, conforme apontado no Quadro 6, € necessario que as
EBT apresentem as seguintes caracteristicas: atividades de pesquisa e desenvolvimento, que
inclui a estrutura adotada, o0s gastos, tipos de descobertas, processos de inovagdo
(experimentacdo/ imitacdo) e a geracdo de patentes; relacionamentos da empresa com varios
atores (IES, centros de pesquisa, fornecedores, clientes e concorrentes) além de aliangas; e
como atua a equipe de projetos: constituicdo, organizacdo do trabalho, competéncias, forma
de interacdo da equipe, responsabilidade pelo projeto, treinamento da equipe e visitas técnicas
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; HOFFMANN et al., 2016).

A sequir, é apresentada cada uma das empresas estudadas, denominadas como Caso A,
B, C, D e E, onde inicialmente se apresentam a descri¢do das empresas; apds as caracteristicas
dos dirigentes; e depois as questdes relativas a constituicdo/ formacao da empresa.

Logo em seguida, sdo destacadas as caracteristicas individuais de cada EBT para que a
inovacdo possa acontecer; e as dimensdes da inovacdo que ocorrem em cada uma das
empresas pesquisadas, representadas num grafico em teia, que permite visualizar o total de
incidentes de cada tipo. E encerrando a andlise intracasos sdo demonstrados os principais
elementos que compdem a capacidade tecnoldgica de cada empresa, representado em outro
grafico em teia, sempre tendo como base as entrevistas com seus dirigentes. Assim, 0
esquema tedrico da Figura 5 foi construido para cada caso pesquisado.

Ja a andlise intercasos inicia-se com uma breve analise dos componentes da inovagao
comuns a todos os casos estudados. A seguir, sdo cruzadas todas as dimensdes da inovagéo
encontradas nas EBT pesquisadas, e indicados os resultados encontrados. E finalizando a
analise intercasos, sdo apresentados os componentes comuns derivados das capacidades

tecnoldgicas das empresas examinados nesta tese.
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4.1 EMPRESA A- SOLUCOES AEROESPACIAIS TECNOLOGICAS

A empresa A desenvolve e fabrica veiculos aéreos nao tripulados (UAV), veiculos de
superficie ndo tripulados (USV) e veiculos terrestres nédo tripulados (UGV), com software
aeroespacial incorporado e simuladores de voo para clientes civis e militares, bem como
fornece servigos com tecnologia de ponta. Ela busca a adaptacdo e nacionalizacdo de
tecnologia de ponta para 0 mercado brasileiro, atuando desde 2009, e contando atualmente
com 10 colaboradores diretos. Assim, conforme declarado pelos entrevistados, a empresa A
pode ser classificada como EBT de pequeno porte, por apresentar de 10 até 49 empregados, e
receita bruta de até 3,6 milhdes de reais.

A empresa A possui um produto patenteado pelo INPI (Instituto Nacional da
Propriedade Industrial), a Plataforma de Monitoramento Aéreo Multifuncional - um sistema
UAYV completo e totalmente portétil que permite ao operador voar e controlar remotamente
uma aeronave através de uma estacdo de controle terrestre. O sistema UAV utiliza
motorizacdo elétrica ou de combustdo, cameras de alta resolucdo, sistemas de
georreferenciamento (GPS) e mdltiplos sensores que permitem a estabilizacdo, navegacdo e
controle da aeronave nos modos manual ou automatico.

A aquisicdo de dados de navegacdo no solo ou no ar é realizada em tempo real através
de uma estacdo de comando e controle. O software incorporado na estacdo de comando e
controle permite a criacdo de missbes especificas, operacdo em tempo real e interface com
outro software. Ele contém um sistema de navegacdo completo através de waypoints (que €
um local geografico usado para definir uma rota de navegacdo de area) com uma interface de
audio e video, fornecendo instrucdes de navegacdo faceis de entender. O pacote também
inclui sistemas avibnicos de Ultima geracgéo.

Além dos sistemas UAV, USV e UGV, a empresa A presta servicos em engenharia,
servigos de mapeamento aéreo, geracdo de mapas digitais de alta resolucdo, servicos na
agricultura de precisdo, desenvolvimento de sistemas avidnicos e atualmente desenvolve
prototipos de Advanced Aviation Training Devices (AATD).

A entrevista foi efetuada com os dirigentes da empresa A, sendo o dirigente 1, Doutor
em Engenharia Eletronica e Computacdo pelo Instituto Tecnoldgico da Aeronautica (ITA), e
ter 41 anos. Atualmente é o Diretor Cientifico da Empresa A, e também Diretor do Instituto

Empresa A de Pesquisa & Desenvolvimento, e membro do conselho da empresa norte
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americana Drone USA. Sua sécia € a dirigente 2, 70 anos, Mestre em Comunicacdo Social, e
que atua como Diretora Administrativa do Instituto e professora universitaria.

O dirigente 1 tem experiéncia profissional em desenvolvimento de produtos
aeronauticos (Avibnica, Software, Hardware, IFE, Satcom e Radios Taticos), proveniente da
indUstria aeronautica onde trabalhou por 7 anos. Seu desligamento ocorreu por um corte
muito expressivo na inddstria aerondutica e 5000 colaboradores foram desligados
simultaneamente em um mesmo dia. Assim, o dirigente 1 resolveu empreender e montou uma
EBT para aplicar seus conhecimentos e prover sua sobrevivéncia; e, para alcancar seu
objetivo buscou informagdes no mercado, e comegou a elaborar o seu produto. Como
primeiro passo, participou do processo seletivo para incubacgao de sua empresa, na Incubadora
de Mogi das Cruzes, onde ap06s aprovado no referido processo, fundou a empresa e ficou
incubado por 3 anos, até finalizar o seu produto e té-lo pronto para lancar no mercado.

Em paralelo, para conseguir pagar suas contas e levantar um capital para sua empresa,
trabalhou em outra indUstria aeroespacial, onde adquiriu experiéncia nas areas de Engenharia
Aeronautica / Aeroespacial, com énfase em sistemas embarcados, Engenharia Eletrbnica e
Computacdo, e que acrescentou novos conhecimentos sobre sistemas de veiculos aéreos nao
tripulados (VANT). Além disso, durante 5 anos foi membro da SAE Brasil e colaborador do
Projeto Aerodesign atuando na organizagdo do evento e comissao técnica.

Assim, fundada em 2009, a empresa A é uma organizacdo voltada a nacionalizacdo
tecnoldgica, focada no desenvolvimento de VANT, simuladores de voo, desenvolvimento de
sistemas avidnicos e prestacdo de servicos nas areas correlatas.

Devido a necessidade da criacdo de uma estrutura de P, D & I, em 2013 criou-se 0
Instituto Empresa A de Pesquisa & Desenvolvimento, uma entidade privada sem fins
lucrativos e com uma estrutura totalmente propria.

Em 2016, fez uma joint venture com a renomada empresa Drone USA INC, onde tal
acordo comercial propiciou que a empresa atingisse voos mais altos com a exportacédo de seus
produtos.

Com relagdo a formagdo da empresa A, pode-se destacar que o produto comegou a ser
desenvolvido quando o dirigente 1 fazia 0 mestrado no Instituto Tecnoldgico da Aeronautica
(ITA). Quando entrou na industria aerondutica, parou seu mestrado para fazer o curso de
especializacdo em Engenharia Aeronautica, durante 1 ano. Quando finalizou o curso, voltou

para concluir o mestrado e continuou a desenvolver o VANT, nos momentos em que estava
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fora da empresa. Quando foi desligado dessa empresa, o produto ja estava mais maduro,
surgiu a oportunidade de aproveitar essa tecnologia em um produto que fosse comercialmente
viavel, e esse foi o principal motivo para a criacdo da empresa. A primeira providéncia foi
gerar uma patente para esse produto; “fiz 0 deposito da patente e sé a partir dai que fui
procurar um lugar para colocar a empresa”, conforme ressaltou o dirigente 1. Acabou por
participar do processo seletivo para entrar na incubadora, onde permaneceu até 2012.

Para conseguir o registro formal da empresa, foi elaborado um contrato social entre o
dirigente 1, que possui 80% de participacdo e a dirigente 2 com 0s outros 20%. Essa

composic¢do aciondria continua ainda em vigor.

4.1.1 Inovacgédo na Empresa A
O Quadro 8 apresenta as dimensdes da Inovacdo que foram identificadas na Empresa

A, a partir da entrevista com os dirigentes.

Quadro 8- Dimensdes da Inovacdo na Empresa A

Pesquisa e — Estrutura: Instituto da empresa A de P&D
desenvolvimento | - Gastos: organizagdo sem fins lucrativos.
(4.1) - Descobertas: cria e aprimora tecnologias com resultados

praticos e sustentaveis.
- Experimentagdo: construgdo de protétipos.

Relacionamentos | — IES: lagos estreitos
(4.2) - Aliancas: joint venture com uma empresa americana
Equipe de — Constituicdo: méo de obra especializada
projetos - Organizacéo do trabalho: todos fazem sua parte.
(4.3) - Competéncias: desenvolvidas quando necessarias.
Inovacgédo - Interacdo: equipe trabalha em conjunto para desenvolver
na projeto, em um mesmo ambiente fisico.
Empresa A - Responsabilidade pelo projeto: dirigente 1

- Treinamento: interno e externo.
- Visita técnica: sempre que necessaria

Produtos — Novidades: produtos singulares
(4.4) - Significado de novos produtos: novas utilidades
Desenvolvimento | — Método novo: todos os sistemas desenvolvidos no Brasil
de processos - Melhoramento de existentes: aperfeicoamento continuo.
(4.5
Comportamental | - Estimulo a novas ideias
(4.6) - Construcdo de uma cultura inovadora
Mercados — Novos nichos: prospeccéo de novas areas
4.7 - Expanséo geografica: mercado norte americano
- Novas fontes de provisdo: clientes potenciais em diferentes
areas.
Estratégias de | — Novas estratégias: Disponiveis e bem delimitadas.
competicéo - Redes de negdcios: expanséo internacional.
(4.8) - Posicionamento competitivo: apresenta uma vantagem

relevante sobre os produtos existentes.
Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questdo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa
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Para a pesquisa e desenvolvimento foi fundado em 2013, o Instituto da empresa A, que
€ uma organizacdo privada sem fins lucrativos. Seu objetivo é criar e aprimorar tecnologias
para que elas tenham resultados praticos e sustentaveis, incluindo a aplicacdo comercial
qguando necessario, porque os dirigentes acreditam que o0 negécio € uma fonte de
desenvolvimento que favorece a sociedade, compativel com os seus ideais.

O Instituto obtém financiamento de empresas, 6rgdos do governo e entidades de
fomento que buscam o desenvolvimento de tecnologia. Os planos de execucdo sempre
incluem um corpo de pesquisa de alto nivel, formado por diversas conexdes com profissionais
altamente experientes, incluindo mestres e doutores de engenharia que pretendem usar seus
conhecimentos para melhorar a sociedade.

A empresa A desempenhou um papel significativo na criacdo e evolucdo das
tecnologias brasileiras para VANT e outros veiculos autbnomos, demonstrada por sua
participacdo ativa em Pesquisa e Desenvolvimento, incluindo parcerias com instituices de
fomento como CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico) e
FAPESP (Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo), respectivamente
agéncias de fomento federais e estaduais de Sdo Paulo. Além disso, ja teve participacdo na
comunidade cientifica nacional e internacional através de publicacbes e presenca em
seminarios e congressos. A necessidade de desenvolver tecnologias mais amplas que
beneficiem a sociedade como um todo, sem qualquer conexdo com as atividades
organizacionais da empresa A, inspirou a criacdo do Instituto. Assim, se a empresa A precisa
desenvolver uma pesquisa, conforme a dirigente 2, ela solicita ao Instituto, que o trata como
um cliente como os outros”.

O Instituto possibilita 0 acesso a uma equipe técnica com experiéncia em produto e
desenvolvimento cientifico, bem como na prestacdo de servigos de alta tecnologia. O mercado
nacional e internacional reconhece essa equipe por fornecer médo de obra técnica de qualidade
e produtos tecnologicos a clientes como as Forg¢as Armadas do Brasil, institutos de pesquisa,
universidades e governos.

Com relacéo a equipe de projetos, até 2017 havia uma equipe de maneira regular, mas
com a crise econdmica 0s socios resolveram que seria mais adequado para a empresa montar a
equipe somente quando houvesse projetos a serem desenvolvidos. Isso possibilitou uma
reducdo de custo, mesmo correndo o risco de ndo ter disponibilidade total da equipe para 0s

novos projetos. Essa equipe de projeto € formada por méo de obra das universidades locais, as
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vezes com recém-formados, outras com experiéncia, e as vezes o0s proprios estudantes. A
dirigente 2 destacou que “aqui preciso de mais gente para executar, do que projetar”.

Quando estdo trabalhando em um projeto, o dirigente 1 passa as diretrizes para a
equipe, distribuindo as tarefas para que cada area desenvolva sua parte, e em seguida
operacionaliza-lo até a construcdo e testagem do protdtipo. Ocorrem reunibes regulares para
acompanhar a evolucao do projeto, até a sua finalizag&o, incluindo os testes finais do produto
realizado com o cliente.

Atualmente, o dirigente 1 destacou que:

“[...] com relagdo a visitas técnicas e treinamentos, sempre que possivel envia

duplas da equipe, para tentar manterem-se atualizados sobre novos produtos ou
processos” (dirigente 1).

Os produtos sdo desenvolvidos, manufaturados, testados e entregues seguindo padrbes
de qualidade compativel com o padrdo militar. Como caracteristica é destacada o uso dual dos
sistemas, trazendo ao publico civil um sistema robusto e confiavel.

Os sistemas UAV, USV e UGV na plataforma de monitoramento multiuso sao
sistemas totalmente funcionais e completamente portateis que permitem aos operadores
controlar remotamente as plataformas aéreas, aquaticas ou terrestres através de uma estacao
de comando e controle. Todos os sistemas consistem em sistemas de telemetria de RF,
posicionamento global (GPS) e sensores de estabilizacdo. A navegacdo pelos waypoints é
possivel, assim como o controle manual ou automatico da plataforma.

Devido a sua arquitetura modular, é possivel substituir e / ou adicionar sensores de
imagem e navegacdo para adaptacdo ideal a missdes especificas, bem como a utilizacdo de
diferentes tipos de plataformas.

A estagdo de comando e controle é formada por um computador equipado com
interfaces que séo capazes de aquisicdo de dados em tempo real de imagem e telemetria
originadas na aeronave.

O software incorporado na estagdo de comando e controle permite a criacdo de
missOes especificas, langcamento automatico e alinhamento de antenas e controle de voo. Ele
contém um sistema de navegacdo completo através de waypoints com interface de audio e
video, fornecendo instrucbes de navegacdo faceis de entender. O pacote tambeém inclui

sistemas avidnicos de ultima geracdo. Todo o software aplicavel € personalizado de acordo
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com a necessidade de cada aplicativo e é compativel com softwares comerciais atuais, como o
Google Earth.
O produto apresenta algumas novidades e pequenas modificacdes da tecnologia ja

existente em 2009, considerada disruptiva, que conforme o dirigente 1:

“[...] é geralmente algo mais simples, mais barato do que o que ja existe ou algo
capaz de atender um publico que antes nédo tinha acesso ao mercado; porém, quando
comeca vocé ndo sabe se vai virar um produto ou ndo. Hoje passados 10 anos, ndo
acredito que possa ser considerada ainda como disruptiva, a ndo ser aqui no Brasil,
que continua ainda demorando muito tempo para absorver essas novas tecnologias,
mas que la fora ja se popularizaram” (dirigente 1).
Em relacdo aos processos tecnologicos, os dirigentes procuram se manter atualizados
participando de feiras internacionais, onde podem verificar quais sdo as novidades ou

melhoramentos existentes nos processos. A dirigente 2 acredita que:

“[...] para desenvolver novos métodos via academia, € muito mais produtivo enviar
artigos e projetos para congressos internacionais, onde a pesquisa basica possui
maior credibilidade, do que para eventos nacionais” (dirigente 2).
Pelo tipo de produto desenvolvido pela empresa, desde a sua fundacdo, ocorreu a
implantacdo de um ambiente coletivo para toda a equipe, visando agilizar os projetos. I1sso

possibilita, do ponto de vista do dirigente 1:

“[...] uma interacdo muito positiva entre a equipe, uma comunica¢do mais fluida, e
uma troca de informacdes e solucdes de problemas bem mais rapidas. Para que a
estabeleca uma cultura inovadora, a organizagdo deve estimular essa integracdo
entre os colaboradores e pesquisadores” (dirigente 1).

O mercado alvo da empresa sdo 0s clientes particulares, empresas e agéncias
governamentais que necessitam de equipamentos de monitoramento aéreo. O dirigente 1
salientou que quando comecou a oferecer o produto, ocorreu muita resisténcia, pois o cliente
ndo conseguia entender a utilidade do seu produto. Ele relata que foi oferecer seu produto
para um cliente da &rea agricola, e apos a apresentacdo do que o VANT poderia fazer, incluiu
um exemplo da utilizagdo do aparelho citando que poderia ajuda-lo a tirar fotos de sua lavoura
para que ele pudesse jogar veneno. O agricultor perguntou: quanto custa? O dirigente 1 disse
R$ 40 mil, e o cliente retrucou dizendo que havia comprado um trator de R$ 1 milhdo para
fazer isso, e esse seu drone vai resolver isso? Entdo, para colocar o produto no mercado, a

empresa teve que quebrar essa e outras barreiras. Hoje esse mesmo agricultor ja identificou
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que em dias de chuva, é muito mais vantajoso o drone, pois o trator ndo tem acesso a alguns
locais, pois a pista poderé estar escorregadia, ou pode atola-lo, ou até mesmo danifica-lo.

Inicialmente, os clientes sao classificados em trés grupos:

- Doméstico: composto pelo usuario final, caracterizado por um particular que gostaria
de comprar produtos e / ou servigos para uso pessoal.

- Revendedores / Representantes Comerciais: formados por uma empresa que deseja
comprar produtos e / ou servicos voltados ao uso privado e / ou empresas parceiras que
queiram revender os produtos ou até mesmo 0s Servicos.

- Governo: composto pelo governo ou grandes agéncias de pesquisa que estdo
dispostas a comprar produtos e / ou servigos por meio de participacdo em licitagdes publicas.

Os clientes potenciais que podem ser considerados como novas fontes de provisao sao:
Forcas Armadas brasileiras e internacionais; empresas de seguranca; defesa civil; empresas de
energia (inspecdo de linha de transmissdo); empresas de petréleo e gas; produtores agricolas
(médios e grandes); empresas do setor de servicos; refinarias de cana-de-agUcar;
reflorestamento e empresas de mapeamento ambiental; agéncias de monitoramento ambiental
(policia, etc.); dentre outros.

A empresa A sempre procurou prospectar novos mercados para inserir o seu produto.
Primeiro entrou no mercado da defesa, seguranca publica, energia e por Gltimo, agricultura,
sempre buscando adentrar nesses mercados antes da concorréncia. Enquanto o mercado era
dominado por americanos e europeus, conseguiram penetrar nas faixas de mercado que nao
eram consideradas como prioritarias para eles. Mas quando os chineses chegaram néo
conseguiram manter essa estratégia, pois eles sempre oferecerem um produto mais barato para
o mercado. De acordo com o dirigente 1 “vocés sabem que, em concorréncia publica sempre
ganha quem apresenta menor preco, e ndo melhor tecnologia”. As concorréncias publicas
ndo séo somente para produtos, mas para servigos e para manutencdo dos equipamentos.

Os principais pontos que orientam a estratégias de competicdo da empresa sao 0S
seguintes: consolidar parcerias comerciais e estabelecer canais de vendas e distribuicdo;
capacitar as areas de engenharia, administrativa e comercial, contratando pessoal,
participando de cursos técnicos e prestando servicos de consultoria; consolidacdo da marca da
empresa por meio de midia e eventos; e certificacdo de produtos com as instituicdes

aplicaveis.
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Atualmente a empresa A conta com uma rede internacional de representantes
comerciais e de assisténcia técnica, permitindo uma resposta rapida as necessidades dos
clientes. No Brasil possui representantes baseados em Séo Paulo, Curitiba, Rio de Janeiro,
Distrito Federal, Bahia e Minas Gerais. Para 0 mercado internacional, os representantes estdo
baseados no Chile, Equador, México e EUA.

J& com relacdo ao posicionamento competitivo, deve-se ressaltar que quando ocorre o
lancamento de um produto novo, os concorrentes devem inovar para nao perderem seus
posicionamentos. Isso deve ocorrer de forma inteligente e criativa, pois se deve estudar a
forma de como recuperar mercado ou passar a frente daquele que domina. Para isso as
concorrentes precisam chamar a atencdo do consumidor, através da qualidade, fazendo
produtos melhores ou com precos acessiveis, a fim de proporcionar um posicionamento que
faca essas empresas serem reconhecidas e respeitadas pelos clientes, assim como também
pelos concorrentes, fato esse que pode se perceber na estratégia adotada pela empresa A.

Finalizando a anélise das dimens@es da inovacdo na Empresa A, mesmo que o objetivo
deste estudo ndo tenha sido a busca por evidéncias em termos quantitativos, foi possivel
mapear, entre as dimensdes tedricas da inovacdo, aquelas que se destacaram em termos de co-
ocorréncia (Figura 7) pelo nimero de incidentes (quotations). Consideramos como incidentes
as passagens de textos das entrevistas que foram identificadas e selecionadas para
exemplificar a linha empirica a partir da linha tedrica.

Figura 7 - Co-ocorréncia da inovagdo na empresa A: dimensdes e incidentes da analise textual pelo Atlas.ti

IN1-Produto

INS5-Estratégia IN2-Processo
19

IN4-Mercado IN3-Comportamental
20

Fonte: Elaborada pela autora.
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Foram identificados 49 incidentes, que permitem apontar as dimensdes mais evocadas
no caso A, pelos dirigentes 1 e 2: em primeiro lugar evidencia-se a inovacdo de mercado (20/2
— incidentes/ entrevistados), muito proxima da inovagdo em estratégica (19/2), seguida pela
inovacdo em produtos (7/2). Entre as dimensdes menos recordadas pelos dirigentes, estdo a
inovacdo de processo (2/2) e a inovagdo comportamental (1/2). Todavia, ndo se pode afirmar
ou considerar que as dimensdes com menos incidentes ndo sejam importantes para estudo da
inovacdo, mas, apenas, receberam menor destaque nas falas dos dirigentes.

O destaque para a inovacdo de mercado pode ser assinalado pela preocupacdo do
dirigente 1 em sempre prospectar novos mercados para inserir o seu produto, expandindo
novas fontes de provisdo. Este tipo de inovacdo interage de maneira simultinea com a
inovacédo de estratégia, pois para que essa expansdo ocorra, 0s dirigentes desenvolveram uma
rede internacional de representantes comerciais e de assisténcia técnica, permitindo uma

resposta rapida as necessidades dos clientes.

4.1.2 Capacidade Tecnoldgica na Empresa A

O Quadro 9 apresenta os principais elementos que compdem a capacidade tecnoldgica
da empresa A, baseado nas entrevistas com seus dirigentes.

Quadro 9 - Capacidade tecnolégica na Empresa A

Sistemas — Educacdo formal: necessaria formacao especifica
humanos - Conhecimento tacito: experiéncias acumuladas ao longo do tempo.
(5.1)
Sistemas — Rotinas organizacionais: monitoradas quando projetos em
organizacionais | andamentos.
(5.2) - Normas e procedimentos escritos e padronizados.
— Relatorios: informagdes langadas em banco de dados
- Valores e crencgas: determinados pelo empreendedor tecnoldgico
Capacidade - Documentacéo: registro formal de todos produtos/ servigos de
tecnolégica na acordo com normas técnicas.
Empresa A - Manuais: guias de instrugdes para maquinas, equipamentos, e
procedimentos de trabalho.
Sistemas — Maéquinas e equipamentos: impressora 3D, hautner CNC, corte a
técnico-fisicos | laser.
(5.3) - Softwares: desenvolvimento préprio e patenteado
- Base de dados: meméria de projetos.
- Sistemas de producdo: préprios por impressoras 3D
Produtos e — Desenhado, desenvolvido, fabricado, fornecido e testado pela
Servicos equipe e Dirigente 1.
(5.4) - Comercializado por representantes de vendas.

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questéo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa
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A principal maneira adotada pela empresa A com relacdo a forma de aprender é a
partir do monitoramento dos resultados de pesquisas realizadas em universidades e centros de
pesquisa, gracas as redes formais (ou informais) de pesquisadores. O dirigente A mantém
contato constante com outros pesquisadores, para desenvolver novas tecnologias, além de
participar de cursos no exterior para atualizagdo em diferentes universidades, tais como a de
Londres onde esteve em 2015.

Atualmente os VANT ja estdo no mercado ha muito tempo, ndo apresentando uma
complexidade alta. O dirigente 1 enfatizou que a partir de uma consulta na internet ja se pode
construir um drone bem simples, ou até mesmo comprar um “pirata” adquirido no Paraguai.

O programa de software que se necessita para operar o drone conforme ja apresentado
anteriormente, € o que representa a complexidade da tecnologia. Outro ponto refere-se a
aquisicdo de equipamentos para a sua fabricacao, que requer maquinas mais atualizadas para a
confeccdo do produto, como por exemplo, impressoras 3D, hautner CNC, o corte a laser,
dentre outros.

Tem-se no Brasil no maximo duas empresas concorrentes que efetuam um
desenvolvimento customizado da tecnologia. Ja 0s chineses, sempre bons em copiar e

aprimorar, de acordo com a dirigente 2:

“[...] possuem VANT bons a um custo muito abaixo do mercado. Mas a missdo atual
da empresa & desenvolver novos segmentos, para evitar competir com eles,
buscando em um primeiro momento uma associa¢do proveitosa, ou um negocio que
ndo va concorrer com eles diretamente” (dirigente 2).

Na empresa A, 0S processos gerenciais e organizacionais estdo estruturados de tal
maneira que possibilitem solucionar os problemas relacionados ao planejamento, tais como
sistematizar e priorizar investimentos, avaliar o retorno esperado, além de combinar
estrateégias tecnoldgicas e mercadologicas baseadas em novas oportunidades e diferencias que
o cliente consiga identificar com relagdo a concorréncia.

Todas as rotinas organizacionais sao monitoradas e registradas quando os projetos
estdo em andamento, seja no desenvolvimento de VANT, simuladores de voo ou sistemas
avionicos. Para tanto, estdo baseadas em normas e procedimentos rigidos e que exigem ser
padronizados e registrados por escrito visando manter toda a documentacdo baseada em

normas técnicas, e baseado em Manuais especificos, seja para area técnica ou administrativa.
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Além disso, exigem-se relatorios detalhados de todas as atividades desenvolvidas, visando
alimentar o banco de dados da empresa.

Ressalta-se que os valores e crengas da Empresa A estdo calcados nos valores pessoais
dos dirigentes, suas convicgdes e sonhos, que conseguem funcionar como um atrativo para
captar pessoal técnico especializado, que se identificam com esses valores.

Os esforcos tecnoldgicos sdo direcionados para que fortalecam as atividades de
P&D&I para gerenciar o conhecimento tecnoldgico de maneira eficiente e eficaz, tentando
adquiri-lo continuamente, buscando atender as necessidades do cliente e do mercado.

Os principais concorrentes da empresa A sdo empresas nacionais e internacionais, com
alto nivel de sofisticacdo e custos. A estratégia, em face da concorréncia, é para nacionalizar e
desenvolver equipamentos portateis faceis de operar, mantendo um baixo custo de producéo.

Essa estratégia, de acordo com a dirigente 2, permite precificar os produtos da
empresa abaixo dos concorrentes para aplicagdes equivalentes nos mercados nacional e
internacional.

O progresso tecnoldgico a partir da capacidade tecnologica permite a empresa A, por
exemplo, verificar antes da construcdo do prototipo que o produto solicitado podera nao

apresentar os resultados esperados. O dirigente 1 exemplificou:

“[...] ganhamos uma concorréncia para a construcdo de um drone, cujas
especificagdes eram muito estreitas, principalmente em relagdo ao tamanho do
avido. O cliente insistiu e fizemos o protétipo conforme solicitado. No dia do teste
do primeiro voo, ele estava aqui e tivemos que leva-lo. Lembro-me que o técnico
langou o avido, e ele apresentou-se totalmente instavel, comecando a virar de um
lado e do outro, 0 avido passava desgovernado em cima da cabeca da gente, e eu
ficava falando: nossa, que coisa, esse avido tem alguma coisa errada. O avido
continuava a virar, e chegou uma hora que consegui alinhar o avido, e acabei
jogando ele no mato. E falei novamente, nossa que coisa horrivel, precisamos ver o
que aconteceu com as especificagfes. O cliente reconheceu que deveria ser um
problema com as especifica¢fes, mas ndo quis levar o produto, e acabei ficando com
0 prejuizo. Esse é um risco que corremos, quando para ndo perder o cliente,
aceitamos condig¢Oes no projeto que sabemos ser equivocadas” (dirigente 1).

A partir desse dia, discute-se com o cliente exaustivamente todo o projeto, antes da
constru¢dao do prototipo; e se o cliente insistir em manter “sua posi¢cdo”, eles ndo assumem
mais esse projeto.

O caminho desenvolvido para acumular a capacidade tecnologica esta possibilitando, a
partir de uma revisao do que foi feito até agora, aprender com 0s erros ou acertos cometidos

anteriormente. Atualmente, quando a empresa A entra em uma licitagdo, tanto faz nacional
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como internacional, ja podem “prever” se as especificacfes exigidas poderdo resultar em um
produto viavel, ou ndo. Como assumem o risco de fabricar um prot6tipo, com a experiéncia
acumulada, tentam minimizar o prejuizo de um insucesso, pois o cliente ndo pagara se o
produto ndo estiver de acordo com o que ele solicitou.

Resultados preliminares obtidos através de sistemas UAV ja em operacdo permitem a
execucdo de testes de voo em diversos tipos de aplicagcbes, como a inspecdo de linhas
elétricas, monitoramento tatico, mapeamento ambiental entre outras aplicacdes apresentadas
em trabalhos cientificos.

A Empresa A possui varios produtos novos que estéo se atualizando de acordo com 0s
requisitos de mercado, pivotamento (rotacdo) de novas tecnologias para atender outras areas,
dentre outros. Ela atua em quatro segmentos de mercado: energia (inspe¢do e transmissdo de
energia elétrica); seguranca publica (ajudar as forcas de seguranca publicas e privadas);
agricultura de preciséo; e defesa (fornecimento de UAVs e drones de alvo aéreo para as forcas
armadas).

As caracteristicas desses mercados podem ser considerados como estratégicos pelos
paises que desenvolvem a tecnologia; sdo amplamente apoiados pelos respectivos governos
por meio de politicas de incentivo, politicas de protecdo para compras governamentais e apoio
politico de alto nivel para exportacGes; requerem um grande investimento de capital, com
prazo de pagamento para 0 médio prazo (militar e aeroespacial); exigem um alto nivel de
investimento em inovacdo por agéncias de P&D; no caso brasileiro ocorre um monitoramento
externo continuo do que esta sendo desenvolvido aqui; e apresenta uma caracteristica de ser
um mercado diluido com contratos muito pequenos, como por exemplo, o mercado agricola.

J4, com relacdo a visdo geral do mercado aeroespacial brasileiro (inclusdo de
tecnologia de sistemas de UAV) salienta-se que esta industria pode ser considerada como a
maior industria aeroespacial do hemisfério sul; com alta maturidade, pois exporta tecnologia e
licencas de fabricacdo; fortemente procurada, comercialmente e estrategicamente, por nagoes
desenvolvidas devido a sua alta competitividade; co-executora do maior programa de
cooperacdo entre o Norte e o Sul em termos de alta tecnologia e volume de recursos
(programa AM-X); possuidora de um certificado da Agéncia de Certificagdo Governamental
reconhecida internacionalmente; e que apresenta tecnologia, produtos e marcas locais.

E finalmente, a empresa se destaca de seus concorrentes, pois tem 0s seus produtos

cobertos por uma patente concedida pelo INPI, garantindo por lei a exclusividade comercial
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de tal tecnologia no territorio nacional, bem como nos paises que mantém acordos bilaterais
com o Brasil.

No exterior existem varios segmentos de mercado para veiculos aéreos néo tripulados,
cuja utilizacdo da tecnologia robotica tem com o objetivo reduzir o risco para vidas humanas,
e tem-se que o preco da aeronave varia de US $ 50 mil (sistemas de baixa complexidade) a
US $ 3 milhdes (sistemas de alta complexidade) por unidade, previstos para o ano de 2020.

Pode-se ressaltar que nos EUA, Europa, Australia e Israel, grandes quantidades de
fundos sdo empregadas no desenvolvimento de tais tecnologias. Nos EUA e em lsrael, o
maior crescimento de utilizacdo ocorre no setor militar, e na Europa, o foco estd no
desenvolvimento de aplicagdes civis.

Finalizando a analise dos componentes da capacidade tecnoldgica na Empresa A, foi
possivel mapear, entre 0s componentes tedricos da capacidade tecnoldgica, aqueles que se
destacaram em termos de co-ocorréncia (Figura 8) pelo nimero de incidentes (quotations).

Figura 8 - Co-ocorréncia da capacidade tecnoldgica na empresa A: dimensdes e incidentes da analise
textual pelo Atlas.ti

CT1-Capital Himano

CT4-Produtos e CT2-Capital
Servigos 3 Organizacional
9

CT3-Capital Fisico

Fonte: Elaborada pela autora

Foram identificados 19 incidentes, que permitem apontar as dimensfes mais evocadas
no caso A, pelos dirigentes 1 e 2: em primeiro lugar evidencia-se 0 componente produtos e
servigos (9/2 — incidentes/ entrevistados), seguida pelo componente capital humano (4/2).
Entre as dimensbes menos recordadas pelos dirigentes, estdo empatados (3/2) os

componentes, capital fisico e capital organizacional. Todavia, ndo se pode afirmar ou
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considerar que as dimensfes com menos incidentes ndo sejam importantes para estudo da
capacidade tecnoldgica, mas, apenas, receberam menor destaque nas falas dos dirigentes.
Parece-nos que o componente produtos e servicos oferece o0 maior numero de
incidentes devido a empresa se destacar de seus concorrentes, por ter os seus produtos
cobertos por uma patente registrada pelo INPI, garantindo por lei a exclusividade comercial
de tal tecnologia no territorio nacional, bem como nos paises que mantém acordos bilaterais

com o Brasil.

4.2 EMPRESA B — AVALIACAO AMBIENTAL

A empresa B elabora projetos na area de Seguranca e Higiene do Trabalho,
Ergonomia, Medicina do Trabalho e Meio Ambiente, além de prestar consultoria e assessoria
nessas areas. A classificagdo da empresa foi indicada pelos dirigentes como sendo EBT de
pequeno porte, em funcdo de a receita bruta anual estar atualmente acima de R$ 360 mil reais,
e possuir 15 empregados.

Seus principais produtos sdo:

a) Programa de gerenciamento de riscos que tem como objetivo a administracdo de
todos os riscos existentes na unidade industrial, de forma participativa e competitiva, visando
a agregar valor ao produto final. O estudo de analise de riscos tem como objetivo a avaliacédo
geral do empreendimento, visando ao conhecimento dos riscos existentes e as medidas
mitigadoras implantadas.

b) Seguindo as normaliza¢cBes nacionais e internacionais atinentes a area, oferecem
trabalhos completos de identificacdo, medicdo e avaliacdo dos diversos riscos fisicos,
quimicos e bioldgicos para os diversos fins como: elaboragdo do documento-base; provas
judiciais e periciais; mudanca de funcdes por restricdo médica ou judicial; e andlise de
desempenho de melhorias ambientais implementadas.

c) Laudo técnico das condigbes ambientais do trabalho: relatérios completos de
identificacdo, medicdo e avaliacdo dos diversos riscos fisicos, quimicos e biologicos para a
fundamentacdo do perfil psicografico previdenciario.

d) Avaliacdo ergonémica: baseado na pesquisa de campo junto aos funcionarios, em
que sdo usadas as ferramentas especificas para tal fim, e com o conhecimento pleno do posto
de trabalho.
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e) Pericia judicial e extrajudicial: realizam trabalhos de perito assistente em processos
trabalhistas e civeis.

f) Realizam treinamentos especiais in company ou no seu centro de treinamento,
como: Ergonomia Aplicada ao Trabalho; Basico e Avancado de Higiene do Trabalho;
Responsabilidade Civel e Criminal no Acidente do Trabalho; Controle de Emergéncias
Quimicas; Prevencdo e Combate a Incéndios; dentre outros.

A entrevista foi efetuada com o dirigente 3, 61 anos, Diretor Técnico da empresa B,
Engenheiro Elétrico com especializacdo em Seguranca do Trabalho; e com sua socia a
dirigente 4, 59 anos, Médica Pneumologista com especializacdo em Medicina Trabalho que
ocupa a Diretoria de Avaliagdo Médica.

O dirigente 3, inicialmente se formou em Técnico em Seguranca do Trabalho
trabalhou em diferentes empresas, até conseguir cursar Engenharia Elétrica. Depois de
formado, se candidatou a efetuar Pericias Judiciais, sendo nomeado por juizes em diversos
processos. Ja a dirigente 4 trabalhava como médica pneumologista até cursar a especializacéo,
e a partir de 2011 passou a fazer parte da empresa de maneira ativa, elaborando as avaliacdes
bioldgicas.

A empresa B j& estd no mercado ha 28 anos, desde 1991 com atuacdo nacional e
internacional. Com a experiéncia na area de Engenharia de Seguranca (desde os tempos de
técnico) adquirida em diversas empresas de diferentes ramos, o dirigente 3 chegou a um
momento de sua vida corporativa em gue teve que tomar uma decisdo. A empresa que estava
trabalhando na época, onde estava implantando um grande projeto pioneiro em seguranca e
higiene do trabalho, requisitou sua mudanca para outro estado para dar continuidade a este
projeto. Sua familia ndo concordou com tal solicitacdo, e ele acabou por se desligar desta
empresa. Porém, ele ja estava atuando como perito judicial desde 1988, e a partir de 1993 para
suprir esta demanda, passou a adquirir diferentes equipamentos necessarios ao suporte técnico
para esta atividade. Assim, com estas experiéncias e 0s equipamentos, decidiu criar uma
empresa que desse suporte técnico especializado na area de seguranga do trabalho para outras
organizag0es, aproveitando uma oportunidade de mercado.

Tem-se entdo que a empresa nasceu com o0 objetivo de estimular um trabalho
preventivo, elaborar projetos na area de avaliacdo ambiental e prestar consultoria para
empresas em diferentes setores, destacando-se no desenvolvimento e na comercializagdo de

novos produtos, processos e tecnologias. Além disso, baseando-se na classificacdo de Tether
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(1997), a empresa B é uma EBT baseada no conceito de projeto, com as seguintes
caracteristicas: capacidade tecnoldgica limitada; seus produtos e servigos se destinam para
mercados pequenos; as inovacOes ndo sdo protegidas por patentes; e, estd envolvida em
relacGes de cooperacdo com diferentes agentes (clientes, fornecedores, concorrentes) que séo
continuamente transformadas e adaptadas para situacGes especificas.

A empresa B € uma empresa familiar com dois socios proprietarios e a seguinte
composicdo societaria: dirigente 3 (99%) e dirigente 4 (1%). O dirigente 3 ressalta que
resolveu montar um negocio mais por necessidade de estar desenvolvendo alguma coisa em

uma area que conhecia, e que poderia obter uma maior chance de sucesso profissional.

4.2.1 Inovagédo na Empresa B

O Quadro 10 apresenta as dimensdes da Inovacao que foram identificadas na Empresa

B, a partir da entrevista com os seus dirigentes.

Quadro 10 - Dimensdes da Inovagdo na Empresa B

Pesquisa e — Estrutura: investimento em P&D de maneira descontinua
desenvolvimento | - Descobertas: informacdes externas para aprimorar tecnologias
4.1) ja existentes.

- Imita¢do: melhoramento de tecnologias.

Relacionamentos

— IES: lagos estreitos

(4.2) - Fornecedores: atualizagio de novos materiais/ equipamentos.
Equipe de — Constituicdo: engenheiros e técnicos especializados
projetos - Organizagéo do trabalho: conforme o projeto.
(4.3) - Competéncias: desenvolvidas sistematicamente
- Interacdo: equipe trabalha em conjunto para desenvolver
Inovacgédo projeto, em um mesmo ambiente fisico.
na - Responsabilidade pelo projeto: Dirigente 3
Empresa B - Treinamento: interno e externo.
- Visita técnica: sempre que necessaria.
Produtos — Novidades: produtos singulares
(4.4) - Significado de novos produtos: novas utilidades

Desenvolvimento
de processos

— Método novo: todos os sistemas desenvolvidos no Brasil
- Melhoramento de existentes: aperfeicoamneto continuo.

(4.5)
Comportamental | - Estimulo a novas ideias
(4.6) - Construcdo de uma cultura inovadora
Mercados — Novos nichos: prospecc¢do de novas areas
4.7 - Expanséo geografica: mercado norte americano

- Novas fontes de provisdo: clientes potenciais em diferentes
areas.

Estratégias de
competicéo
(4.8)

— Novas estratégias: Disponiveis e bem delimitadas.
- Redes de negocios: expansao internacional.

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questao constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa
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A empresa B ndo possui uma estrutura formal de P&D, porém quando necessita
desenvolver ou até mesmo pesquisar sobre novas técnicas, por exemplo, sdo efetuadas por
meio de fontes informais, geralmente com os fornecedores, que recebem essas informacdes
muito mais rapidamente por estarem em contato direto com o mercado. Se for um problema
mais grave, solicita-se ajuda de um consultor especializado, seja académico ou comercial. O
dirigente 3 esclarece que:

“Com relagdo a investimentos ndo sabemos de antemdo onde serda necessario
investir; s6 sabemos na hora da necessidade, ou de uma sobra de caixa; sé temos a
certeza de que vamos fazer, e ndo temos um percentual estipulado para isso
(dirigente 3)”.

A empresa B tem alguns programas tecnologicos desenvolvidos pela Universidade de
Michigan e que foram adaptados para ela. Além disso, por meio de leituras técnicas e de
relaces com cientistas fazem contato com as universidades, o que atualmente ficou mais facil
devido a internet, buscando nos atualizar sobre novos procedimentos e técnicas. A titulo de

exemplificar uma situacao real ocorrida, o dirigente 3 relatou:

“No programa que desenvolvemos com a Universidade de Michigan, inserimos um
bonequinho, chamado modelo biomecénico tridimensional. Podemos simular que
esse bonequinho estique a mao, onde coloco um peso, e consigo saber quanto de
forca ele estd fazendo com aquele peso, no cotovelo, no joelho, no tornozelo, na
coluna vertebral, no pescogo, enfim, em todas as juntas do corpo humano. Assim,
podemos demonstrar que mesmo que a pessoa esteja trabalhando com 20 kg, isso
podera ser prejudicial porque ele estd fazendo esforco em diferentes juntas do corpo.
Poderemos agir de forma preventiva sugerindo colocar uma talha, ou um suporte, ou
um carrinho para fazer esse movimento, evitando prejudicar a pessoa (dirigente 3)”.

Os dirigentes da empresa B participam da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), da Associacdo Brasileira de Higienistas Ocupacionais (ABHO), e da APEJESP
(Associacao dos Peritos Judiciais do Estado de S&o Paulo). Mantém também relacGes com a
Fundacentro (Autarquia do Ministério do Trabalho), o Ministério do Trabalho dos EUA
(OCHA) e a Conferéncia Americana de Higienistas Industriais (American Conference of
Governmental Industrial Hygienists ~ACGIH).

A equipe de projetos é formada por engenheiros e tecndlogos superiores, cujas

habilidades e competéncias sdo provenientes da formacdo académica formal e de suas
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experiéncias profissionais. A organizacdo das atividades desenvolvidas no projeto sé&o
orientadas pelos engenheiros, e coordenadas pelo dirigente 3.

Ha um espaco especifico comum para a interacdo da equipe, onde podem ocorrer
treinamentos especificos para suprir as necessidades técnicas da equipe. Podem ser
ministrados por especialistas ou pelo dirigente 3 ou dirigente 4, visando atualizar os manuais,
normas e procedimentos ou até mesmo conhecer 0s novos padrdes nacionais ou internacionais
das areas de atuacdo da empresa.

A equipe trabalha em conjunto para o desenvolvimento do projeto, coordenada pelo
dirigente 3, que finaliza e apresenta-o para o cliente. Existe uma grande preocupacao para que
o resultado final corresponda as expectativas do cliente, que normalmente espera uma
resolucdo de problemas ou um projeto preventivo de avaliacdo ambiental.

Ocorrem treinamentos continuos visando a atualizacdo constante de normas e
regulamentos, tanto nacionais quanto internacionais. Normalmente enviam-se duplas durante
0 ano, para capacitacdo nas diferentes associacOes, ja citadas anteriormente. Além disso,
ocorrem as visitas técnicas, para troca de informacoes e atualizacdes de processos, métodos e
novos equipamentos, que podem auxiliar a empresa B no desenvolvimento de novos produtos

e servigos, salienta o dirigente 3.

Verifica-se que o leque de produtos e servicos dessa empresa, engloba uma série de
servicos muito especializados, que foram evoluindo com o passar do tempo devido a
solicitacdo de seus clientes. O niumero de concorrentes nesse mercado, com os produtos que a
empresa oferece, € muito restrito. O dirigente 3 explicou que varios concorrentes s6 prestam
um dos seus servicos ou produtos, e ndo todos. No mercado internacional, existem varias
firmas concorrentes, porém é um mercado bem restrito e quem apresentar os atestados de

capacitacao técnica solicitados pelos clientes posiciona-se um passo a frente da concorréncia.

A Empresa B conhece bem os seus concorrentes, e 0s socios os dividem em trés
grupos: o primeiro, composto de empresas em busca de servi¢cos pequenos e que procuram
trabalhar com volume para compensar os valores pequenos; o segundo grupo, especializado
em licitacdo governamental e com departamento médico; e o terceiro grupo, formado por trés
ou quatro concorrentes fortes, que presta um servico diferente a cada solicitacdo (projeto
exclusivo). Para esse grupo, novas utilidades sdo esperadas pelos clientes, buscando

principalmente melhorar o seu custo-beneficio.
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Com relagcdo ao desenvolvimento de projetos a empresa B busca aprimorar 0S
processos existentes, e se for necessario, desenvolve um método novo para solucionar os
problemas propostos por seus clientes. A politica ressaltada pela dirigente 4 é “sempre buscar
solucdes viaveis que auxiliem o cliente na resolugdo de seus problemas”.

Além disso, acontecem modificacbes no método de processos com o passar do tempo,
pois ocorrem mudancas e evolugdes em materiais e nos equipamentos. Quando é lancada a
literatura anual, ja se tem uma previsdo de mudancas para o proximo ano, e se podem buscar

melhorias continuas. A dirigente 4 exemplifica uma situacdo real:

“A toxicologia caminha a passos largos de acordo com as estatisticas da evolugdo
das doencas. Por exemplo, quando comecei a pesquisar 0 mondxido do carbono
limite tolerdvel em 1976 era de 179 partes por milhdo (ppm); hoje é de 39 ppm
conforme estabelecido nas normas internacionais. Veja a diferenca decorrente em
funcédo da tecnologia e nas novas maneiras que provaram que esse indice deveria ser
reduzido, para evitar problemas para as pessoas (dirigente 4) ™.

Outro problema apontado pelo dirigente 3 refere-se a diferenca entre os padrbes
europeus e americanos, com relacdo ao brasileiro. Ele exemplifica que o limite de tolerancia a
exposicdo ao formaldeido nos EUA é de 0,3 microgramas por metro cubico (mg/m3) por 15
minutos de exposicdo; ja no Brasil é de 1,6 mg/m?3 por 48 horas de exposi¢do. Tem-se uma
significativa diferenca entre os dois padrdes, que desde a implantacdo da ABHO, esta
trabalhando para que as tolerancias estabelecidas sejam revistas. A CGHI (que é uma empresa
privada dos higienistas americanos) indica que existem sempre novos estudos e
desenvolvimento de tecnologias que se atualizam rapidamente, diferentemente das
desenvolvidas pelos governos.

Esta nos planos dos dirigentes abrir uma franquia no futuro, porém ainda esta em
estudos de viabilidade financeira expandir por este mecanismo. Eles ndo tém interesse em
participar de joint ventures.

Com relacdo ao cenario atual, de grande recessao, a dirigente 4 ressalta que a crise é
um fator selecionador para o seu setor e que se devem aproveitar novas oportunidades de
negocios.

O dirigente 3 estimula, a partir de encontros sistematicos com a equipe, discussao e
apresentacdo de estudos de casos que obtiveram sucesso com relacdo a algum tipo de
inovacdo. Por exemplo, o uso de um novo equipamento para medicdo de niveis de ruido cujo

resultado obtido podera ocorrer de maneira mais rapida e concisa. Eles discutem se poderiam
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adotar esse novo equipamento, ou tentar desenvolver/ melhorar os que estdo em uso. As ideias
sdo incentivadas por meio de uma “tempestade de ideias”, e a seguir sdo discutidas e
analisadas em conjunto visando estimular a criatividade na equipe na solucdo do problema
tecnoldgico.

O segmento de mercado em que a empresa atua j& esta bem delimitado e sedimentado:
consultoria e assessoria para empresas, com a linha de produtos ja descrita anteriormente.
Seus principais clientes, de acordo com o dirigente 3, englobam inddstrias nacionais e
internacionais. Para o desenvolvimento de novos produtos, sdo levados sempre em
consideracdo as necessidades especificas de cada cliente e qual o tipo de servico que serd
desenvolvido.

O nicho de mercado esta encolhendo porque a empresa esta se especializando, devido
as varias mudancas ocorridas na legislacdo. De acordo com o dirigente 3, com a implantacédo
do eSocial é necessario dar informagdes ao governo de como estd a empresa, efetuando

levantamentos anuais, e mostrando se ocorreram alteracdes na empresa. Ele exemplifica:

“Tenho um produto cujo limite de tolerancia € 0,025 mg/m?®, e depois das medigdes
encontrei 0,8, e alertei a empresa que seriam necessarios equipamentos de seguranca
que a empresa nao comprou, e ela ndo paga o adicional de insalubridade. Como fica
isso? Temos certeza que sera aplicada multa, e isso acabara por melhorar ao final as
condi¢cBes dos trabalhadores, exigindo que as empresas sejam muito mais
profissionais no assunto, com especialistas que as ajudem cada vez mais (dirigente
3).

Entdo, a estratégia competitiva da empresa B esta voltada a manter o foco da empresa
nos servigos que sd@o mais competitivos no mercado, seja devido a terem equipamentos que
outros concorrentes ndo possuem ainda, seja por atuarem em areas em que 0S concorrentes
ndo operem.

Os dirigentes 3 e 4 mantém contatos constantes, via feiras, exposicfes e convencdes
nacionais e internacionais, que possibilitam manter uma rede de informagdes e negodcios
muito importante para a empresa B. Tal fato possibilita, de acordo com o dirigente 3, que a
empresa mantenha um posicionamento competitivo, por langar novos produtos ou servicos, de
maneira mais rapida que os seus concorrentes.

Finalizando a analise das dimensfes da inovagdo na Empresa B, mesmo que o objetivo

deste estudo ndo tenha sido a busca por evidéncias em termos quantitativos, foi possivel
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mapear, entre as dimensdes tedricas da inovagdo, aquelas que se destacaram em termos de co-

ocorréncia (Figura 9) pelo numero de incidentes (quotations).

Figura 9- Co-ocorréncia da inovacdo na empresa B: dimensdes e incidentes da analise textual pelo Atlas.ti

IN1-Produto

IN2-Processo

I

INS5-Estratégi _i—

10

5

IN4-Mercado N3 -Comportamental

Fonte: Elaborado pela autora.

Foram identificados 29 incidentes, que permitem apontar as dimensfes mais
recordadas no caso B, pelos dirigentes 3 e 4. em primeiro lugar evidencia-se a inovagao em
estratégia (10/2 — incidentes/ entrevistados), muito proxima da inovacdo em processo (9/2),
seguida pela inovacdo no mercado (5/2). Entre as dimenses menos evocadas pelos dirigentes,
estdo a inovacao do produto (3/2) e a inovacdo comportamental (2/2).

Pode-se ressaltar que a estratégia merece destaque devido a preocupagdo com a
expansdo internacional; e o desenvolvimento de processos estd intimamente relacionado na

busca pelo aperfeicoamento continuo dos servigos especializados prestados pela empresa B.

4.2.2 Capacidade tecnoldgica na Empresa B

O Quadro 11 apresenta o0s principais elementos que compdem a capacidade

tecnoldgica da empresa B, baseado nas entrevistas com seus dirigentes.
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Quadro 11 - Capacidade tecnol6gica na empresa B

Capacidade
tecnoldgica na
Empresa B

Sistemas —Educacédo formal: necessaria formagdo especifica, complementada
humanos por treinamentos oferecidos pela empresa.
(5.1) - Conhecimento tacito: experiéncias acumuladas ao longo do tempo.
Sistemas — Rotinas organizacionais: monitoradas quando projetos em
organizacionais | andamentos.
(5.2) - Normas e procedimentos escritos e padronizados.
— Relatoérios: informagdes langadas em banco de dados
- Valores e crencas: determinados pelo empreendedor tecnolégico
- Manuais: registro formal de todos produtos/ servigos prestados,
com livre acesso.
Sistemas — Maguinas e equipamentos: atualizados conforme necessidade
técnico-fisicos | - Softwares: desenvolvimento préprio.
(5.3) - Base de dados: memoria de projetos.
Produtos e — Especificos para clientes: por demanda.
Servicos
(5.4)

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questdo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa

O dirigente 3 salientou que tem uma grande dificuldade em achar mao de obra

especializada, que consiga a “capacidade de interpretar as consequéncias”. Ele exemplificou

apresentando a seguinte situacéo:

“Um engenheiro me enviou um relatorio onde constava que havia feito o trabalho,
mas que ficou faltando uma medicdo. Perguntei por que ndo fez? S6 de custos, a
auséncia dessa medicdo ficou em R$ 6.000 reais, entre despesas com avido,
hospedagem e alimentacdo. Digo, ja que estava la, fizesse direito e completo o
servigo (dirigente 3) .

Discorreu sobre outra situacdo, agora referente a um problema ocorrido em um

determinado cliente, onde a determinacdo de ser acidente ou inconsequéncia ira determinar ou

ndo punicdo para a organizacao.

“Um funcionario caiu e morreu, porque ndo estava usando cinto de seguranca,
indicado para trabalhar em alturas. Foi inconsequéncia ou acidente? Para determinar
pegamos a ordem de servigo e os relatérios gerados por ela, e verificamos se tudo foi
feito de acordo com as normas de seguranca ou ndo. Geralmente, encontramos uma
inconsequéncia proveniente da auséncia deliberada do uso do cinto pelo operador,
pois ja sabia do risco que estava correndo pela auséncia do equipamento (dirigente

3)”.

E assim podem surgir varios questionamentos, segundo o dirigente 3, referentes a

formacéo deficiente e falta de comprometimento da geragdo que estd chegando ao mercado de

trabalho atualmente. Veja um exemplo:
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“[...] pode-se ir a diferentes fabricas, onde um engenheiro de seguranca ndo conhece
as pessoas, ndo conhece o produto, ndo conhece 0 processo, ndo sabem quais sdo 0s
insumos utilizados, quais sdo os rejeitos desse produto, quais reacdes quimicas
ocorrem na fabricacdo dos produtos, e 0 mais espantoso, as vezes nos apresentamos
0 engenheiro de seguranca para o pessoal (dirigente 3)”.

A dirigente 4 acredita na qualificacdo constante para todos os colaboradores, tendo em
vista a necessidade de atualizacéo técnica e aprimoramento continuo a partir de programas de
treinamento corporativo, investimento em cursos de especializacdo, e palestras e congressos
nos EUA e Europa previstos para a alta administragdo. O objetivo é atualizar-se sobre novos
processos que possam melhorar a qualidade final dos servicos prestados.

O dirigente 3 ressaltou que a qualificacdo da mao de obra em Higiene Ocupacional,
sempre se apresentou como um empecilho para a contratacdo de pessoal, conforme ja
apontado anteriormente. Os cursos Técnicos de Seguranca do Trabalho deveriam ter maior
carga horaria em Higiene do Trabalho. Quanto a formagdo em curso superior, ndo ha na
graduacdo em Engenharia de Seguranca do Trabalho, esta habilitagdo somente ocorre com
cursos de Especializacdo. Assim, o custo inicial existe para especializar os colaboradores para
as necessidades da empresa, 0 que ocasionam investimentos consideraveis para tanto.

Atualmente, o quadro de pessoal da empresa B € constituido por profissionais
especializados, com experiéncia na area, tanto no Brasil como no exterior, com varias
realizacOes de sucesso em empresas nacionais e multinacionais.

Existem manuais de rotinas onde sdo registrados formalmente como devem ser
efetuados todos os procedimentos nas consultorias, desde o atendimento preliminar, o
acompanhamento e finalizacdo do trabalho. Para cada trabalho existe uma pasta (fisica e
digital) contendo todos os relatérios da consultoria prestada, e os seus resultados. As
informacdes contidas nessas pastas sdo entdo langadas no banco de dados da empresa, para
futuras consultas.

O negocio da empresa obriga que todas as normas e procedimentos sejam escritos e
padronizados, e os colaboradores tenham acesso livre a eles. Assim, existe um banco de dados
composto por todos os projetos ja efetuados pela empresa, que é passivel de ser consultado
por todos. Os relatorios e planilhas que compBem esses projetos também estdo
disponibilizados neste banco também.

Considerado como memoria viva da organizacdo, o banco de dados € constantemente

alimentado e consultado pelos clientes em diferentes situagdes; muitas vezes clientes antigos
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solicitam informacdes de seus projetos, que sdo repassadas prontamente. Eventualmente até
concorrentes solicitam alguma informacdo técnica, que é repassada também sem problemas,
pois o dirigente 3 ressalta que aquele aspecto técnico foi aplicado naquela situacdo em
especifico, e que provavelmente é totalmente diferente da situacdo atual do concorrente, ndo
sendo caracterizado como segredo industrial. Obviamente ndo sdo fornecidas informagoes
confidenciais das empresas em virtude dos padrdes éticos e também devido ao contrato de
confidencialidade firmado.
Para a dirigente 4 podem ocorrer medicdes equivocadas pelos técnicos, seja por
desconhecimento do processo, seja dos limites toleraveis estabelecidos. Ela exemplifica:
“[...] se a pessoa trabalha com inflamavel, entdo € um trabalho com alto grau de
periculosidade. Se estiver sinalizado como inflamavel precisa-se conhecer as
particularidades desse material, tais como: qual a caracteristica do produto, quanto
movimenta desse produto, qual o ponto de combustdo desse inflamavel, dentre
outras informagdes. Pode acontecer do responsavel técnico ndo verificar todos os
itens necessarios, que poderd possibilitar varios erros. A partir das instrugdes e
normas, elaboradas em um checklist padrdo para essa atividade, que se ndo for
utilizado poderé gerar dados muito pouco especificos para aquele tipo de medicéo.
Assim, o responsavel técnico devera retornar a empresa, efetuar novas medicdes e

coletas de informagdes necessérias para se estabelecer os pardmetros da atividade
(dirigente 4)”.

Para adquirir novos recursos tecnoldgicos, os dirigentes estdo sempre rastreando o
mercado em busca de novos equipamentos para prestarem o0s seus servi¢os. Cabe ressaltar que
a empresa possui equipamentos especificos que seus concorrentes ainda ndo dispdem. Na
medida do possivel, quando em viagens ao exterior, o dirigente 3 procura se informar de
novas oportunidades de negdcio, além de adquirir os novos equipamentos. Em uma de suas
ultimas viagens, tornou-se representante de uma multinacional, na distribuicdo de
equipamentos em solo nacional.

O dirigente 3 declarou ainda, que os trabalhos da Empresa B sdo elaborados nos
Softwares AVAMTE |, AVAMTE Il e AVAMTE IlI, estes desenvolvidos de sua propriedade,
que visam & integracdo dos dados.

A empresa B trabalha com a ferramenta 5W2H, que é um checklist administrativo de
atividades, prazos e responsabilidades que devem ser desenvolvidas com clareza e eficiéncia
por todos os envolvidos em um projeto. Tem como funcdo definir o que sera feito, porque,
onde, quem ira fazer, quando seré feito, como e quanto custara.

Por outro lado, importante ponto de atencéo diz respeito aos pedidos efetuados pelos

clientes, pois se pode incorrer em erros que podem ser evitados. Exemplifica o dirigente 3:
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“[...] um cliente solicitou trés medi¢des de indices de poeira total, poeira de silica e
poeira respiravel. SO de laboratério cada uma das 600 coletas e analises quimicas
ficaria em R$ 96.000. Conversando com o cliente o alertei que medindo a
quantidade de quartzo e cristobalita, em uma quantidade menor de coletas e analises,
ficaria por volta de R$48.000,00. O cliente se espantou com a proposta, e ressaltei
que existem diferentes tipos de testes com outros materiais, que podem apresentar
resultados as vezes mais satisfatérios, do que os que o mercado utiliza comumente
(dirigente 3)”.

O Dirigente 3 ressaltou que sua empresa sempre cresceu respaldada nos valores morais
e éticos, pois o seu produto final, seja uma consultoria seja um relatorio técnico, “refletird”
em vidas humanas. Exemplifica referindo-se a um laudo pericial de determinada empresa, em
que a responsabilidade pelo uso inadequado de um determinado equipamento pelo operador,
acabou por provocar um ato falho com proporcBes consideraveis. ApGs varias visitas para
coleta de informacdes, tal fato veio a tona a partir de entrevistas. Porem surgiram também
indicios de que o equipamento apresentava um defeito que ndo havia sido identificado nas
manutencdes rotineiras, e que pode ter sido o estopim de todo esse processo. Assim, foram
necessarios varios outros procedimentos para a elaboracdo do laudo final, para que este
apresentasse, 0 mais fielmente possivel, os resultados dos fatos ocorridos.

Para a dirigente 4, é acreditando nos principios éticos, morais e técnicos que a
Empresa B, consolidou-se como uma das mais sélidas e respeitadas empresas de Consultoria
e Assessoria na area de Seguranca e Higiene do Trabalho, Ergonomia, Meio Ambiente e
Protecdo Radioldgica.

Existe uma norma NBR 10.151 que diz ser necessario fazer o levantamento de ruidos
nas instalacdes das empresas, determinando que o ruido deva permanecer intramuros. O
dirigente 3 exemplifica:

“Hoje dispomos de tecnologia mais avancada que nos auxilia a identificar qual fonte
esta emitindo o barulho. Assim, nos dirigimos a empresa no domingo quando ela
geralmente ndo esta funcionando; e na rodovia, no sdbado quando ela estd em plena
atividade. Assim, pode-se medir o nivel de ruido da rodovia, e transfiro a medigéo
para o programa especifico, no qual consigo detectar qual é a progressao do nivel de
ruido e até onde vai, para que eu possa identificar que o nivel de ruido ndo é da

empresa, mais sim da rodovia; ou seja, de fora para dentro da empresa. Esse € um
exemplo de tecnologia que utilizamos, mas a qualquer hora sempre aparecem novas

tecnologias que nos auxiliam em nosso trabalho (dirigente 3) .

A empresa B comecou a ser contratada para fazer servigos preventivos para outras
organizagOes, procurando propor providéncias para minimizar a insalubridade e a

periculosidade, com alguns diferenciais que a distinguem dos concorrentes.
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O enfoque da empresa B € ir além do enfoque legal, pois afora do que esta descrito na
lei, insere o enfoque cientifico com tecnologia de ponta para desenvolver um resultado com

resposta real. O dirigente 3 ressaltou que:

“ Existe uma legislacdo na ergonomia que vocé ndo pode levantar peso, pois podera
sofrer uma série de danos na coluna, no joelho, nas juntas, dentre outros; e tem um
limite de peso estabelecido. Mas sera que o trabalho que esta fazendo, esta dentro
desse limite adequado? Dentro dos limites de pegar uma coisa distante ou uma coisa
muito préxima do seu corpo? Sempre temos que avaliar o peso em funcédo da altura
e do modo como pegamos 0 objeto. Por exemplo, se for uma distancia curta o
maximo de peso permitido é de 23 kg. Quanto mais distante de vocé, maior sera a
dificuldade em deslocar o peso para perto e como vai carregé-lo (dirigente 3)”.

A dirigente 4 salientou que estdo em processo de descontinuar as avaliacGes de
instalacGes elétricas e de riscos, devido cada vez mais, estarem se especializando em
determinados segmentos e nichos de mercado. Ninguém consegue atuar em todos os nichos
ao mesmo tempo, mantendo o nivel de equipamentos e tecnologia atualizados. “A estratégia
mais eficaz ¢ focarmos onde somos os melhores, e os clientes sabem disso, declarou a
dirigente 4”.

Encerrando a andlise dos componentes da capacidade tecnoldgica na Empresa B,
mesmo que 0 objetivo deste estudo ndo tenha sido a busca por evidéncias em termos
quantitativos, foi possivel mapear, entre 0s componentes tedricos da capacidade tecnoldgica,
aqueles que se destacaram em termos de co-ocorréncia (Figura 10) pelo nimero de incidentes

(quotations).

Figura 10 - Co-ocorréncia da capacidade tecnoldgica na empresa B: dimensGes e incidentes da analise
textual pelo Atlas.ti

CT1-Capital Humano

12 11
CT4-Produtos e CT2-Capital
Servigos Organizacional

CT3-Capital Fisico

Fonte: Elaborada pela autora
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Foram identificados 42 incidentes, que permitem apontar as dimensdes mais evocadas
no caso B, pelos dirigentes 3 e 4: empatadas em primeiro lugar (12/2) evidenciam-se 0s
componentes produtos e servigos, e capital humano; seguido pelo componente capital
organizacional (11/2). Ja a dimensdo menos lembrada pelos dirigentes, esta 0 componente
capital fisico (7/2).

Pode-se destacar a preocupagdo dos dirigentes 3 e 4 com relagdo ao capital humano,
pois a empresa B é constituida por profissionais especializados, com experiéncia na area,
tanto no Brasil como no exterior, com Vvarias realizagcdes de sucesso em empresas nacionais e
multinacionais. E com relagdo aos produtos e servigos prestados pela empresa, a grande
preocupacdo dos dirigentes é continuar suprindo o mercado com 0S Seus Servigos

especializados, buscando sempre a satisfacdo dos clientes.

4.3 EMPRESA C - PROJETOS ARQUITETONICOS

A empresa C elabora projetos arquiteténicos e consultoria em engenharia civil, e é
uma tradicional organizacdo reconhecida por sua integridade, seriedade e respeito ao cliente.
Sua experiéncia no mercado de projetos remonta a 35 anos atuando nas mais diversas areas:
empreendimentos residenciais, comerciais, industriais, de pavimentacdo e saneamento basico,
loteamentos, além de obras publicas.

De acordo com o dirigente 5, a empresa C construiu uma histéria pontuada por
referéncias, que colaboram com o crescimento urbano ordenado e com a sustentabilidade
ambiental. A qualidade dos empreendimentos é consolidada através da elaboracao de projetos
segundo tendéncias e técnicas avancadas, acompanhadas por suporte operacional
de equipamentos modernos e pessoal qualificado, tendo conquistado, desta forma, grande
credibilidade no mercado arquitetdnico. O compromisso, de acordo com o dirigente 7, é dar
continuidade a esta historia de sucesso e parcerias, promovendo qualidade de vida e satisfacdo
do cliente.

A classificacdo da empresa foi indicada pelos socios como sendo uma EBT de
pequeno porte, em fungdo de a receita bruta anual estar atualmente acima de R$ 360 mil reais,
e possuir 25 empregados. Pode-se ressaltar que a empresa C € uma EBT que realiza esforcos
tecnologicos significativos na area de projetos arquitetbnicos, que se destaca no

desenvolvimento e na comercializacdo de novos produtos, processos e tecnologias, e na
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prestacdo de consultorias técnicas. Além disso, de acordo com a classificagdo de Tether
(1997), € uma EBT baseada em tecnologia consolidada de nicho de mercado, pois ela busca
combinar os conhecimentos sobre as preferéncias de seus usuarios com habilidades ja
estabelecidas para desenvolver novos produtos por meio de inovagdes incrementais.

A entrevista foi efetuada com o dirigente 5, 79 anos, Diretor Geral da empresa C, cuja
formacdo académica é em Arquitetura e Urbanismo, com especializacdo em Projetos de
edificacbes; com o dirigente 6, 67 anos, Diretor Técnico formado em Engenharia Civil; e com
a dirigente 7, 55 anos, Diretora de projetos, formada em Arquitetura e Urbanismo, com
Mestrado em edificagdes.

A composicdo acionara atual é constituida como se segue: dirigente 5 (50%), dirigente
6 (25%) e dirigente 7 (25%), e pode ser considerada como empresa ndo familiar.

Inicialmente a empresa C era composta por dois irméos, sendo um deles o dirigente 5,
gque comegaram a operar a empresa em 1976, e era somente uma firma de construcao civil.
Ela cresceu e se expandiu, até que em 2005, um dos irmdos faleceu. Apds o inventario, o
dirigente 5 resolveu comprar a parte dos herdeiros legais. Tal fato se deveu aos herdeiros ndo
terem a minima noc¢do do negdcio, e que poderiam acabar por interferir demais no negécio.

O dirigente 5 salientou que sempre trabalhou com empreiteiros, que eram
terceirizados, e que prestavam servigos a muito tempo e eram considerados de confianca.

“Como trabalhavam direito, sempre repassamos servigos a eles e se tornaram nossos
parceiros, mesmo sem contrato, sendo especializada cada equipe em servigos
diferentes: pintura, elétrica, hidraulica, entre outros. Porém, quando meu socio
faleceu, resolvi trabalhar com cotacdo para novos fornecedores, pois sentia que

estava engessado com essas equipes, e buscava novos fornecedores, com novos
materiais e técnicas, e ndo ficaria mais na mao de um soé (dirigente 5)”.

Apds 2 anos, em 2007, o dirigente 5 decidiu propor sociedade para um amigo
(dirigente 6) e a filha (dirigente 7), visando um novo posicionamento da empresa C no
mercado. Passaram entdo a atuar mais fortemente em projetos arquiteténicos e consultoria em
engenharia civil, o que possibilitou aproveitar toda a tecnologia ja desenvolvida por eles.

O dirigente 6 possui expertise nas areas de administracdo de projetos e obras
residenciais, comerciais, industriais e institucionais, além de prestar assessoria técnica em
construcdo civil, planejamento fisico e financeiro de obras e servigos. Desenvolve ainda
analise de viabilidade técnica e financeira de projetos, gestdo de equipes, e contratos e politica

da qualidade.
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A dirigente 7 ja trabalhava como arquiteta na empresa C, e foi convidada a ocupar o
cargo de Diretora de Projetos a partir dessa data. Esta dirigente, também ministra aulas no

curso de Arquitetura e Urbanismo, desde 1987, em uma instituicdo de ensino superior local.
4.3.1 Inovagédo na Empresa C

O Quadro 12 apresenta as dimensdes da Inovacao que foram identificadas na Empresa

C, a partir da entrevista com os seus dirigentes.

Quadro 12- Dimensdes da Inovacdo na Empresa C

Pesquisa e — Estrutura: investimento em P&D de maneira descontinua
desenvolvimento | - Descobertas: informacgdes externas para aprimorar tecnologias
(4.2) ja existentes.
- Imitacdo: melhoramento de tecnologia e langamento de
produtos.
Relacionamentos | — IES: lagos estreitos
(4.2) - Convénio com laboratdrios para pesquisa de novos materiais.
Equipe de — Constituicdo: engenheiros e técnicos especializados
projetos - Organizacdo do trabalho: conforme o projeto.
Inovagéo na (4.3) - Competéncias: desenvolvidas sistematicamente
Empresa C - Interacdo: equipe trabalha em conjunto para desenvolver

projeto, em um mesmo ambiente fisico.
- Responsabilidade pelo projeto: Dirigente 7
- Treinamento: interno e externo.

Produtos — Novidades: produtos singulares.
(4.4) - Significado de novos produtos: novas utilidades.
Desenvolvimento | — Método novo: todos os sistemas desenvolvidos no Brasil.
de processos - Melhoramento de existentes: aperfeicoamneto continuo.
(4.5)
Comportamental | - Estimulo a novas ideias.
(4.6) - Construcdo de uma cultura inovadora.
Mercados — Novos nichos: prospec¢do de novas areas
4.7 - Novas fontes de provisdo: clientes potenciais em diferentes
areas.
Estratégiasde | — Novas estratégias: estdo sendo delimitadas devido forte
competicéo concorréncia.
(4.8) - Posicionamento competitivo: rastreando o mercado.

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questéo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa

A empresa C fechou varios convénios com o Instituto de Pesquisas Tecnologicas
(IPT), com objetivo de efetuar diversos testes de laboratorio para desenvolvimento de novos
materiais, para serem aplicados em seus projetos. Além disso, contam com 0s engenheiros
(terceirizados) doutores e pesquisadores de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior que
atuam como consultores técnicos. E por intermédio deles, que buscam inovar por meio de

alguma pesquisa que estejam desenvolvendo e desejem aplicar rapidamente. E uma maneira
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de cooperagdo que traz vantagens para ambos 0s parceiros, sem necessidade de patentear 0s
produtos.

A equipe de projetos da empresa C composta por arquitetos e engenheiros, projeta 0s
empreendimentos, proprios ou de terceiros, com excec¢do dos publicos que ja vem pronto
devido a lei de licitacbes que proibe que quem efetua o projeto possa construi-lo. Entdo,
conforme o dirigente 6, ‘Se vier um projeto pronto prestamos consultoria e acompanhamos a
sua execucdo’.

Os projetos arquitetdnicos sdo elaborados e enviados para aprovacdo na prefeitura
municipal. Depois de aprovado, tendo em vista que a prefeitura efetua varias alteracbes de
acordo com o dirigente 5, e nesse momento efetua-se a contratagdo de outros profissionais
para 0 projeto, tais como engenheiros elétricos, hidraulicos, dentre outros. Assim, deve-se
compatibilizar todos esses projetos, evitando interferéncias de um projeto no outro. Entdo se
analisa junto com o engenheiro de obras, que possui uma vasta vivéncia no setor, visando
evitar problemas quando a obra comece efetivamente. Dizem que quanto mais tempo investe-
se no projeto (ideal de 3-4 meses), menos tempo se gasta na execucdo da obra. Assim, é
necessario analisar e compreender bem a proposta de cada um deles, para verificar se um
projeto ndo interfere no outro, pois o projeto final com todas as suas especificagbes bem
delimitadas, podera evitar adaptacdes na obra.

Um dos produtos mais recentes foi um projeto que apresentou uma versatilidade na
transformacdo dos espacos internos, conforme ocorre a evolucdo da familia na sociedade
atual. S8o apresentados 4 espacos diferentes: op¢do para um casal, um casal com filho, um
casal e dois filhos, e um casal e trés filhos. Assim, esse projeto se amolda as diferentes etapas
da vida das pessoas, suprindo a sua necessidade de diferentes alocacdes de espacos.

A carteira de projetos ja entregues é constituida por creches, auto postos, ginasio de
esportes, empresas, shopping centers, passarelas metalicas sobre rios, residenciais de prédios e
de casas, escolas, dentre outros.

Antigamente a carteira de obras puablicas era diversificada, pois havia muitas
concorréncias. Mas é uma falacia acreditar que vai ganhar dinheiro com obras pablicas, pois
na hora que se pde na ponta do lapis, verifica-se que a estrutura que se teve que manter para o
andamento da obra, ndo condiz com os resultados financeiros esperados. Por outro lado, o
dirigente 6 ressalta que obras fora da cidade de origem, sejam de construcdo ou reformas,

necessitam remanejamento de pessoal, equipamentos e recursos para esses locais, 0 que acaba
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por resultar em aumento de custos, que mesmo previstos, podem ndo compensar a
manutencao desses projetos.

A empresa C normalmente ndo entrega as obras com design pronto, sé de maneira
parcial; neste ultimo empreendimento foi elaborado um projeto das areas comuns, inserindo
alguns objetos de decoracdo no hall de entrada, além de alguns equipamentos de ginastica,
que funcionou como um teste. Vérios clientes reclamaram que “ndo gostaram disso, ou
daquilo, enfim, sempre reclamam de tudo porque ndo foram eles que escolheram”. No fim, o
investimento no projeto ocasionou um prejuizo, provocando “s6 dor de cabega”. Atualmente,
0s condominios cobram uma taxa de mobilidrio que estdo nas areas comuns que S0 pagas
pelos futuros proprietarios dos imoveis.

Com relacdo a inovacdo no produto, apostou-se em um novo conceito que é um
diferencial em relacdo a concorréncia: o layout flexivel. A empresa C pode atender as varias
possibilidades de configuracdo de familias, ja citadas anteriormente. Isso possibilita uma
flexibilidade para as pessoas, e que promove uma individualidade para sua planta conforme
suas necessidades. Coincidentemente, segundo o dirigente 5, todos optaram pela mesma
planta, pois o perfil dos compradores ficou muito préximo, e preferiram priorizar a parte
social, pois predominaram as familias pequenas. Se o comprador quiser mudar depois, podera
modificar quantas vezes desejar, pois sdo deixadas algumas paredes que funcionam como
coringas, em drywall, e que possibilitam mudancas na parte elétrica e hidraulica, e facilitam
as mudancas que ele desejar.

Outra proposta de mudanca € o teste house, explicado pelo dirigente 6:

“[...] vocé aluga o imével com intengdo de venda. Por exemplo, vocé aluga um
apartamento por 3 anos, e findo esse prazo vocé decide se quer comprar. O dinheiro
do aluguel reverte para o pagamento do imdvel abatendo no prego final ( dirigente
6).

A empresa C considera ser uma inovacao de mercado, pois pode testar a aceitacdo do
produto pelos clientes, considerando que devem estar sempre um passo a frente da
concorréncia, neste tipo de mercado.

Assim, para a dirigente 7, todo o conjunto do projeto desde a parte fisica, a
organizacéo, 0s equipamentos, até a parte humana néo deixa de resvalar na inovacao. Inova-se
para prevenir ou até mesmo para verificar as técnicas adotadas. Por exemplo, a empresa C tem

uma técnica construtiva que sempre usou; mas nota que existe um problema persistente, e que
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ter4 que pesquisar uma nova técnica para resolver esse problema. Assim, as inovagdes sdo
provenientes de algum tipo de problema técnico, ou problemas de produtividade, ou ainda de
racionalizacdo da construcéo.

Com relacdo a consultoria prestada aos clientes, criou-se um grupo de técnicos em
edificagdes, que acompanham em tempo real, fulltime a obra, e fazem um checklist diério de
cada empreiteiro, controlando todo o servico que estd sendo feito. Eles verificam, por
exemplo, prumo, regularidade, textura, e anotam nas fichas individuais de cada servico, o que
facilita a tomada de decisdo do cliente: trocar o empreiteiro; refazer o servigo; reduzir
retrabalhos, dentre outras.

De acordo com o dirigente 5, ha dois principais concorrentes que atuam no mesmo
nicho, e tem o porte equivalente da empresa C. Pode-se ter um produto que na mesma época
0S concorrentes ndo possuem, ou ainda projetos que estdo aguardando uma melhora
econdmica para serem tirados do papel. Em tempos de crise, vendas de projetos podem se
tornar um pouco desalentadoras, pois 0s investidores comegcam a aplicar de maneira mais
seletiva. Se o projeto ndo for adiante, pois as vezes pode-se levar até dois anos para aprova-lo,
e 0 concorrente o langar primeiro, com certeza resultara em uma perda na fatia de mercado.

Pelo tipo de produto desenvolvido pela empresa, desde a sua fundacgéo, optou-se pela
implantacdo de um ambiente coletivo para toda a equipe, visando agilizar o desenvolvimento
dos projetos. De acordo com a dirigente 7:

“[...] tal arranjo possibilita uma troca de informagdes que podem estimular novas
ideias, incluindo uma discussdo detalhada para solucGes de problemas mais criativa
e rapida (dirigente 7)”.

Os principais pontos que orientam as estratégias de competicdo da empresa visam
lancar projetos que atendam as necessidades dos clientes, apresentando solucGes inovadoras
de maneira mais rapida que seus concorrentes.

O dirigente 6 esta percebendo um agquecimento no mercado de projetos em outras
cidades. Ele exemplifica que esteve em Maceio,

[...] e a cidade estda um grande canteiro de obras. Conversando com um colega
projetista, ele apontou que neste momento existem muitos investidores estrangeiros,
principalmente franceses e portugueses; porém, deve-se tomar cuidado, e assumir o

risco de ndo termos clientes nacionais com poder aquisitivo suficiente para esse tipo
de projeto (dirigente 6).
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Finalizando a analise das dimensfes da inovacdo na Empresa C, foi possivel mapear,
entre as dimens@es tedricas da inovacdo, aquelas que se destacaram em termos de co-
ocorréncia (Figura 11) pelo numero de incidentes (quotations). Consideramos como
incidentes as passagens de textos das entrevistas que foram identificadas e selecionadas para

exemplificar a linha empirica a partir da linha tedrica.

Figura 11- Co-ocorréncia da inovagdo na empresa C: dimensdes e incidentes da anélise textual pelo
Atlas.ti

IN1-Produto

INS5-Estratégi IN2-Processo

6
IN4-Mercado IN3-Comportamental

Fonte: Elaborada pela autora

Foram identificados 27 incidentes, que permitem apontar as dimensfes mais
lembradas no caso C, pelos dirigentes 5, 6 e 7: em primeiro lugar evidencia-se a inovagdo em
estratégia (8/3 — incidentes/ entrevistados), seguida das inovacGes no mercado (6/3) e
inovagdo no produto (5/3). Entre as dimensdes menos evocadas pelos dirigentes, estdo as
inovacOes do processo e a inovacdo comportamental, ambas com (4/3).

Pode-se ressaltar que a inovacdo em estratégia merece destaque devido a preocupacao
com langamentos de projetos e servicos que resultem em satisfacdo do cliente, preocupacao
constante dos dirigentes da empresa C. Ja a inovacdo de mercado esté interligada a estratégia,
pois ela decorre do lancamento de produtos e/ou servigos que atendam cada vez mais as
necessidades de seus clientes, como por exemplo, o langamento de diferentes plantas para

escolha do cliente.
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4.3.2 Capacidade Tecnoldgica na Empresa C

O Quadro 13 apresenta os principais elementos que compdem a capacidade

tecnoldgica da empresa C, baseado nas entrevistas com seus dirigentes.

Quadro 13 - Capacidade tecnol6gica na Empresa C

Capacidade
tecnoldgica na
Empresa C

Sistemas — Educacao formal: necessaria formagao especifica, complementada
humanos por treinamentos oferecidos pela empresa.
(5.1) - Conhecimento tacito: experiéncias acumuladas ao longo do tempo.
Sistemas — Rotinas organizacionais: monitoradas quando projetos em
organizacionais | andamentos.
(5.2) - Normas e procedimentos escritos e padronizados (ISO-9000)
— Relatorios: informagdes langadas em banco de dados
- Valores e crencgas: determinados pelo empreendedor tecnolégico
- Manuais: registro formal de todos produtos/ servigos prestados,
com livre acesso.
Sistemas — Magquinas e equipamentos:
técnico-fisicos | - Softwares: desenvolvimento préprio.
(5.3) - Base de dados: meméria de projetos.
Produtos e — Especificos para clientes: por demanda.
Servicos
(5.4)

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questao constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa

A qualificacdo da méo de obra era deficiente, mas desde a implantacdo da ISO, tem-se

que todos os treinamentos ministrados sdo documentados com explicacGes detalhadas de cada

um dos procedimentos a serem exigentemente cumpridos. Os erros que por ventura possam

acontecer, com o acompanhamento didrio dos técnicos, na maioria das vezes, sdo dos

empreiteiros e sua equipe, que podem néo ter seguido os procedimentos exigidos. Veja o

exemplo apresentado pelo dirigente 7:

“[...] tinhamos um projeto de apartamento em que havia um ralo dentro e um fora do
box, para escoar a 4gua do banheiro. Pois bem, passados 5 anos da entrega da obra,
veio uma senhora em nossa sede e comentou que tinha uma dificuldade em lavar o
banheiro porque nédo tinha ralo no banheiro, s6 o do box. Como assim, perguntei, a
senhora ndo tem ralo fora do box? Fomos verificar e vimos que o empreiteiro que
fez o piso tinha simplesmente coberto o ralo externo; tivemos que achar onde estava
o ralo, e o abrimos (dirigente 7)”.

Verifica-se que essa situacdo pode ter sido decorrente da falta de conhecimento, ou

teimosia; entdo por isso € tdo importante o treinamento da mao de obra, para que todos 0s

procedimentos sejam seguidos e cumpridos.
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A empresa € certificada pela Norma ISO 9000, o que resulta em um custo para manté-
la e bancar as auditorias periodicas necessarias para a sua manutencdo. E um diferencial em
relacdo a concorréncia, e que pode auxiliar os clientes com indicacdes para empreiteiros que
sigam as mesmas normatizacoes.

No tocante as maquinas e equipamentos, tém-se ainda varios equipamentos
provenientes da empresa anterior, que podem ser alugados conforme a necessidade do cliente.
O dirigente 7 salienta que mesmo tendo um galpdo enorme para guarda-los, o custo com
seguro e manutencdo fica muito dispendioso. A politica atual € de maneira regular, desfazer-
se desses equipamentos, por estarem se tornando rapidamente obsoletos.

Com relagdo a software especifico, foi desenvolvido um programa internamente onde
se pode efetuar todos os tipos de lancamentos futuros, desde as compras, estatisticas sobre
gastos de materiais, horas de mao de obra, que indicam aos clientes todos os gastos previstos
necessarios para a finalizacdo do projeto. Tal facilidade é um diferencial em relagdo aos
concorrentes, pois na maioria das vezes, 0 que esta previsto pode facilmente sair do controle
quando as obras sdo iniciadas.

De acordo com o dirigente 5:

“[...] sempre buscamos adquirir programas que ndo precisem de muito treinamento
para facilitar a vida de nossos colaboradores; com exceg¢do para programas
especificos de engenharia, onde buscamos adquirir os mais adequados e atualizados,
proporcionando treinamento constante para 0s usuarios desses programas (dirigente
5).

Entdo, ressalta o dirigente 6, estamos sempre aprendendo e infelizmente aprendemos
mais com os erros, com os problemas, pois é isso que nos faz refletir sobre como podemos
resolver isso. Entregamos o manual do proprietario para indicar onde ficam as vistas das
instalagBes elétricas, hidrulicas, para evitar que o cliente provoque um problema por falta de
esclarecimentos técnicos. Os mais comuns, explica a dirigente 7, sdo clientes que mesmo com
o0 memorial do projeto, acabam por efetuar furos em um lugar que tenha um cano de agua ou
um conduite elétrico.

Devido a ISO 9000 todas as rotinas organizacionais, 0s manuais de normas e
procedimentos, as instrucOes detalhadas das atividades e processos administrativos estéo
documentadas para cada projeto.

Sempre orientam seus clientes da importancia da manutencdo dos procedimentos

proprios e especificacdes de acordo com as normas. O dirigente 6 salienta:
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“Por exemplo, deve-se estar atento ao estoque de materiais, em qual sequéncia que
entra e sai do almoxarifado, pois o material ndo pode vencer, pois ele tem uma
durabilidade, e por isso, os mais antigos no estoque tém que ser consumidos antes.
Além disso, existem normas de empilhamento, por exemplo, que devem ser seguidas
para que o material ndo seja danificado (dirigente 6)”.

Assim, quando ocorre uma Auditoria, ela pode verificar se as normas e procedimentos
estdo de acordo com o que estipula a norma, e se nos relatorios diarios estava efetuada a baixa
dos materiais no sistema, indicando inclusive para onde havia sido deslocado e consumido o
material.

E resta-nos apontar que todos os projetos elaborados pela empresa C, e as consultorias
solicitadas sdo desenhados, desenvolvidos, implantados e comercializados pela empresa,
conforme ja apresentado anteriormente.

Finalizando a analise dos componentes da capacidade tecnoldgica na Empresa C foi
possivel mapear, entre 0s componentes tedricos da capacidade tecnoldgica, aqueles que se
destacaram em termos de co-ocorréncia (Figura 12) pelo nimero de incidentes (quotations).

Figura 12 - Co-ocorréncia da capacidade tecnoldgica na empresa C: dimensdes e incidentes da analise
textual pelo Atlas.ti

CT1-Capital Humano

CT4-Produtos e 4 CT2-Capital
Servigos 7 Organizacional

6

CT3-Capital Fisico

Fonte: Elaborada pela autora

Foram identificados 27 incidentes, que permitem apontar as dimensdes mais evocadas
no caso C, pelos dirigentes 5, 6 e 7: em primeiro lugar evidencia-se 0 componente capital
humano (10/3), seguido pelos componentes capital organizacional (7/3) e capital fisico (6/3).
A dimensdo menos lembrada pelos dirigentes ¢ o componente ‘produtos e servicos’ (4/3).

Todavia, ndo se pode afirmar ou considerar que a dimensdao com menos incidentes ndo seja
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importante para estudo da capacidade tecnoldgica, mas, apenas, receberam menor destaque
nas falas dos dirigentes.

O capital humano é o mais evocado pelos dirigentes, pela necessidade de 0s
colaboradores possuirem uma educacdo formal, com o desenvolvimento de uma formacéo
especifica, complementada por treinamentos oferecidos pela empresa. 1sso acaba por gerar um
conhecimento tacito, proveniente das experiéncias acumuladas ao longo do tempo. Além
disso, o capital organizacional, ou seja, todas as normas e procedimentos estdo documentados,
rotinas e manuais elaborados e registrados, e os dirigentes exigem que sejam cumpridos,

devido as exigéncias da 1SO-9000.

4.4 EMPRESA D - PROJETOS EM 3D

A empresa D atua h& 15 anos no mercado, e € uma empresa de projetos que trabalha
com tecnologia em terceira dimensdo e desenvolvimento de maquinas e equipamentos para 0
agronegocio. Ela foi constituida pelo dirigente 8, por pura curiosidade a principio, e por um
socio japonés que fez parte da sociedade por 5 anos. Apds a saida desse sécio japonés em
2009, o dirigente 9 passa a fazer parte da empresa, como Diretor de Projetos. Assim,
conforme declarado pelos entrevistados, a empresa D pode ser classificada como EBT de
pequeno porte, por apresentar de 10 até 49 empregados, e receita bruta de até 3,6 milhGes de
reais, e tem uma estrutura ndo familiar.

O dirigente 8 é formado em Engenharia Mecénica e sua experiéncia é bem eclética. A
sua trajetoria profissional iniciou-se quando fazia o Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI) e efetuou estdgio em uma grande empresa de tratores na area mecanica.
Depois, enquanto cursava Engenharia, foi trabalhar em outras empresas, sempre na area de
engenharia ou de qualidade, e acabou por trabalhar em uma grande montadora. Na dltima
empresa em que trabalhou como Engenheiro Corporativo, uma grande empresa nacional,
rodava todas as plantas da companhia. Tinham fabricas em Sdo Paulo, Pernambuco e Goias.
Apesar de ser uma empresa 100% nacional, ela adquiriu um grupo multinacional, que possuia
plantas em diversos paises. O proprietario resolveu concentrar todas as plantas em uma unica,
localizada em Goias. Assim foi convidado para ir para Goias, € ndo aceitou o convite, pois sua
familia é de Mogi das Cruzes, e as condi¢des ndo eram satisfatdrias para ele. Dessa forma, foi

0 ultimo funcionario da empresa em Mogi, pois ajudou a despachar e transferir todas as
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maquinas e equipamentos, e encerrou as atividades da fabrica. Desse modo, quando saiu dessa
empresa ja possuia as impressoras, e um plano de abrir seu proprio negécio ligado a ideia de
fazer impressdao em 3D.

O interesse pela impressdo 3D surgiu enquanto o dirigente 8 ainda estudava. Na época
a patente da tecnologia em terceira dimenséo (3D), de produto e de processo foi estabelecida
por um tempo muito longo. Foi uma patente conjunta de duas empresas, uma americana e
outra inglesa, que expandiram para 0 mundo todo; porém ndo deram prosseguimento, e a
patente protegeu o desenvolvimento da impresséo.

Para entender dessa tecnologia, o dirigente 8 frequentou varias feiras e congressos, 0
que possibilitou montar a primeira impressora, visando fabricar pecas para os seus avides,
pois é aeromodelista. Necessitava de pecas mais leves e resistentes, em materiais especificos
para esse fim, e ndo havia ainda impressoras. Devido a esse fato, varias pessoas comecaram a
ver e pedir pecas, devido a empresa D ser uma das unicas em Séo Paulo que possuiam a
impressora em 3D.

O software foi importado da China, e a parte mecéanica o dirigente 8 desenvolveu de
forma diferente do que ja estava disponivel no mercado. A partir desse momento a demanda
foi aumentando, e procurou aperfeicoar as impressdes. O dirigente 8 exemplifica:

“A impressdo de rostos necessita de uma precisdo do cabegote da impressora, para

que fique perfeito. Entdo desenvolvi um cabecote para que conseguisse alcangar um
resultado final mais satisfatorio (dirigente 8)”.

Desde entéo, a empresa evoluiu muito, e atualmente possui 6 impressoras (2 pequenas
e 4 de porte grande) que estdo guardadas em um laboratério neste local.

Quando fundou a empresa o dirigente 8 informou que teve um sdcio japonés que
permaneceu por um periodo de 5 anos, mas acabou se desligando e ele ficou sozinho na
empresa.

Tempos depois, um amigo chegou do Japdo e o apresentou a um membro do governo
japonés, que efetuou a proposta de fabricacdo de prototipos para a Toyota. O dirigente 8
respondeu que iria fazer um teste, fabricando um prot6tipo. O governo japonés achou muito
satisfatorio o prototipo e firmou um termo de exclusividade, para a fabricacdo de diferentes
prototipos de pegas mecanicas, que necessitam de moldes, que normalmente sdo muito caros.

O dirigente 9 (que era o amigo que chegou do Japédo) entrou na sociedade neste

momento, com 25% de participa¢do na empresa. Ele morou muitos anos no Japéo, é formado
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em Engenharia de Producéo, e trabalhou em diferentes empresas automobilisticas, até que
resolveu voltar para o Brasil com a familia. A proposta efetuada para o dirigente 8 propiciou o

seu retorno, e com o fechamento do contrato, uma nova colocacdo no mercado de trabalho.

4.4.1 Inovacgédo na Empresa D
O Quadro 14 apresenta as dimens6es da inovacdo que foram identificadas na Empresa

D, a partir da entrevista com os seus dirigentes.

Quadro 14 - Dimensdes da Inovacéo na empresa D

Pesquisa e — Estrutura: investimento em P&D processos
desenvolvimento | - Descobertas: informagdes externas para aprimorar tecnologias
(4.1) ja existentes.

- Experimentacéo: desenvolvimento de prot6tipos.
— IES: lagos estreitos

Relacionamentos

(4.2) - Aliancas:governo japonés.
Equipe de — Constituicdo: engenheiros e técnicos especializados
projetos - Organizacdo do trabalho: conforme o projeto.
(4.3) - Competéncias: desenvolvidas sistematicamente
- Interacdo: equipe trabalha em conjunto para desenvolver
Inovagédo projeto, em um mesmo ambiente fisico.
na Empresa D - Responsabilidade pelo projeto: Dirigente 9
- Treinamento: interno e externo.
- Visita técnica: sempre gque necessaria.
Produtos — Novidades: produtos singulares
(4.4) - Significado de novos produtos: novas utilidades

Desenvolvimento
de processos

— Método novo: todos os sistemas desenvolvidos no Brasil
- Melhoramento de existentes: aperfeicoamneto continuo.

(4.5)
Comportamental | - Estimulo a novas ideias
(4.6) - Construgdo de uma cultura inovadora
Mercados — Novos nichos: estudos futuros.
4.7 - Novas fontes de provisdo: clientes potenciais em diferentes

areas.

Estratégias de
competicdo
(4.8)

— Novas estratégias: Disponiveis e bem delimitadas.
- Redes de negécios: restrita

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questdo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa

A estrutura de pesquisa e desenvolvimento da Empresa D esta baseada na fabricacéo
de diferentes prototipos de pecas mecanicas que necessitam de moldes. Os moldes séo para
fundicdo, feitos com materiais nobres podendo passar de R$200 a R$300 mil, e dependendo
do tamanho da pega a ser confeccionada, pode chegar até um milh&o de reais. O dirigente 9

explica:
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“Dependendo do resultado da fabricacdo do molde a pecga pode ficar errada, e eles
perdem o molde, pois ndo tem como ajusta-lo, gerando o prejuizo alto. Se tiver um
molde pode-se até aumentar o didmetro, mas diminuir ndo, pois ja se tirou o material
e ndo tem como repor. Entdo, eles gastavam milhGes e tinham que jogar fora porque
ndo ficou conforme eles precisavam na pratica a funcionalidade da peca. Assim com
a impressdo 3D que é muito barata, comparando com o preco do molde: se 0 molde
custa R$ 500 mil, consegue-se fazer uma peca por R$5 mil. Se ele achar que o
desenho dele esta errado, podemos fazer outra peca por mais R$5 mil. Entéo, isso
barateou muito o processo deles, e eles se interessaram (dirigente 9) ™ .

Mesmo o Japdo possuindo essa tecnologia, o interesse deles é firmar o contrato que
englobe as empresas para dekasseguis aqui no Brasil. Salienta-se que o fenémeno
‘dekassegui’, é conhecido como a ida de brasileiros de origem japonesa e seus conjuges para
trabalhar no Japdo, a maioria como operarios na industria, que caracterizou a metade da
década de 1980 ate o inicio dos anos 2000. Com a volta deles do Japdo, foi preciso criar
condigdes para que eles obtivessem uma ocupacéo e condic¢des de subsisténcia.

Assim, de acordo com o dirigente 8, 0 governo japonés deseja ajudar 0s japoneses e
seus descendentes que estdo instalados aqui, a desenvolverem o seu proprio negécio, e devem
apresentar os resultados para o governo dizendo como esta indo o seu negocio. Por isso eles
tiveram interesse em buscar uma empresa aqui, 0 que simplificaria e baratearia o
desenvolvimento de tecnologia comparativamente se fosse desenvolvida no Japdo. Por esse
motivo eles firmaram uma parceria com a empresa D, para fazer esse trabalho.

Tem-se ainda que mesmo sendo uma tecnologia antiga, para 90% da populagdo é uma
tecnologia nova, pois a maioria ainda ndo tem acesso e supde que seja muito cara. Pelo menos
aqui no Brasil, € uma tecnologia que ainda esta engatinhando.

Se acabar o termo de confidencialidade com o governo japonés, a empresa D tera
condig@es de buscar um novo nicho de mercado. O dirigente 8 afirma que:

“[...] com certeza, pois ja fomos procurados por outras empresas, principalmente da
area automobilistica, mas infelizmente ndo pudemos atender e declinamos da
proposta. Na verdade, o contrato que temos com o Japdo, ndo € s6 para impressao
3D, e sim para fabricar 0 maquinario como um todo. Chegamos a fazer maquinas em

miniatura para eles, para verificarmos algumas particularidades do funcionamento, e
depois desenvolvermos. Assim eles unem o 1til ao agradavel (dirigente 8).”

O governo japonés indica qual empresa ird receber nosso apoio para desenvolver os
prototipos, sendo que aqui na regido da empresa D é para a area agricola. A maioria do
pessoal que vem do Japdo € para essa area, entdo a regido € muito rica nesse setor. Assim,
todos os produtos e projetos que a empresa D desenvolve, incluindo os maquinarios, sdo para

essa area.
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Com relacdo ao processo de fabricacdo dos protétipos, efetuou-se uma inovagdo nas
impressoras, pois se desenvolveu e aprimorou-se o cabecote, visando suprir as diferentes
necessidades dos clientes. A impressora 3D funciona assim: entra um filamento, esse cabecote
aquece esse filamento, e ele vai depondo material. E a impressdo vai surgindo. O que se tinha
no passado € que o cabecote ndo era tdo preciso, e as impressdes ndo ficavam tdo perfeitas. De
acordo com o dirigente 8:

“Hoje, com esse novo cabegote, consegue-Se uma riqueza de detalhes nas pecas, que
antes ndo tinhamos. N&o patenteei nada, mas também ninguém tem acesso, e ndo
pretendo vender a impressora (se fosse fazer isso, provavelmente teria que correr
atrés disso). Preciso ter boa qualidade na impressora por causa dos protétipos, para

sairem com a melhor precisdo possivel. Por exemplo, conseguimos imprimir um
rel6gio, com todas as suas pecas sendo elaboradas nessas impressoras (dirigente 8)”.

H& um contrato de exclusividade entre o governo japonés e a empresa D. Assim, as
impressoras estdo sob vigilancia de cameras por 24 horas e somente pessoas autorizadas tém
acesso ao laboratdrio. Durante o processo de fabricacdo ninguém tem acesso ao laboratério e
0 governo japonés paga por essa exclusividade.

O dirigente 9 e a equipe de projetos percebem que essa tecnologia pode crescer ainda
mais, a partir de um trabalho continuo da equipe, que se mantém coesa e que se complementa
em termos tecnologicos.

Com relacgdo aos fornecedores, 0s materiais necessarios para a fabricacdo dos produtos
séo encontrados no mercado nacional com facilidade de acesso e disponibilidade.

Ja com relacdo a comercializacéo do produto final, o governo japonés tem uma equipe,
normalmente indicada pela empresa D, para comercializar algumas maquinas, e quando
verificam a possibilidade de venda para outros clientes, eles as comercializam. Mas, enfatiza,
que a maioria das maquinas desenvolvidas ¢é destinada aos dekasséguis.

Na realidade o foco deles ndo é vender o maquinario que eles desenvolvem, e sim
atender aquele dekassegui que solicitou ajuda. O dirigente 8 exemplifica:

[...] que a maquina que desenvolveram para plantar alface, eles verificaram que
valeria a pena comercializa-la, e venderam 5 ou 6 para o mercado, pela equipe que
indicamos, mas que respondem direto para eles. A maquina planta duas fileiras de
alfaces por vez, na terra, e o agricultor ganha na padronizacdo, no plantio correto

com a pressao certa para que todas as alfaces figuem no mesmo tamanho, e crescam
mais rapido (dirigente 8).



122

Outro exemplo citado pelo dirigente 9, é a maquina fabricada para as empresas de
Holambra, que semeia a orquidea. Deve ser colocada sé uma semente por potinho, e se for
feita manualmente, pode acontecer de colocar duas/ trés o que provoca desperdicio. Com a
maquina, s6 uma semente fica no potinho o que melhora muito a produtividade e reduz o
desperdicio das sementes. Por outro lado, tem produtor que quer cruzar duas sementes, e
confeccionou-se um bico especial que planta as duas sementes a0 mesmo tempo. Assim,
desenvolvem-se diferentes funcionalidades para a mesma maquina.

Encerrando a andlise das dimensdes da inovacdo na Empresa D, foi possivel mapear,
entre os tipos de inovacdo tedrica, aquelas que se destacaram em termos de co-ocorréncia
(Figura 13) pelo nimero de incidentes (quotations). Lembrando que consideramos como
incidentes as passagens de textos das entrevistas que foram identificadas e selecionadas para
exemplificar a linha empirica a partir da linha teorica.

Figura 13 - Co-ocorréncia da inovacdo na empresa D: dimensdes e incidentes da andlise textual pelo
Atlas.ti

IN1-Produto

10

INS-Estratési IN2-Processo
12
14
8
IN4-Mercado IN3-Comportamental

Fonte: Elaborado pela autora

Foram identificados 47 incidentes, que permitem apontar as dimensdes mais evocadas
no caso D, pelos dirigentes 8 e 9: em primeiro lugar evidencia-se a inovagdo em estratégia
(14/2 — incidentes/ entrevistados), proxima da inovagdo em processo (12/2), seguida pela
inovacdo do produto (10/2) e pela inovacdo comportamental (8/2). A dimensdo menos
lembrada pelos dirigentes € a inovacdo do mercado (3/2). Pode-se ressaltar que a estratégia

merece destaque devido ao contrato exclusivo com o governo japonés, ndo é sé para



123

impressdo 3D, e sim para fabricar o maquinario como um todo. A empresa D j& fabricou
maquinas em miniatura para esse cliente, buscando verificar algumas particularidades do seu
funcionamento, e em seguida ap0s aprovacao eles desenvolveram o projeto final. O dirigente
8 ressaltou que, mesmo que acabe a exclusividade, podera buscar novos clientes e fontes de

proviséo nesse mesmo ramo de atuagao.

4.4.2 Capacidade tecnoldgica na Empresa D

O Quadro 15 apresenta os principais elementos que compdem a capacidade
tecnoldgica da empresa D, baseado nas entrevistas com seus dirigentes.

Quadro 15 - Capacidade tecnolégica na empresa D

Sistemas — Educacéo formal: necesséaria formacao especifica.
humanos - Conhecimento tacito: experiéncias acumuladas ao longo do tempo.
(5.1)
Sistemas — Rotinas organizacionais: monitoradas quando projetos em
organizacionais | andamentos.
(5.2) - Normas e procedimentos escritos e padronizados.
Capacidade — Relatérios: informagdes detalhadas para governo japonés.
tecnoldgica na - Valores e crencgas: determinados pelo empreendedor tecnolégico
Empresa D - Manuais: registro formal de todos produtos/ servigos prestados.
Sistemas — Magquinas e equipamentos: atualizados conforme necessidade
técnico-fisicos | - Softwares: adquiridos no mercado.
(5.3) - Base de dados: meméria de projetos.
Produtos e — Especificos para clientes: por projeto .
Servicos - Protétipos desenvolvidos, fabricados e fornecidos para cliente; ndo
(5.4) efetuam a comercializagdo do produto.

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questdo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa

A equipe de projetos € formada por engenheiros qualificados e especializados, com
experiéncia acumulada ao longo dos anos. O dirigente 8 salienta que “um dos engenheiros ja
esta aposentado, mas que continua fazendo parte da equipe, pois contribui com sua
experiéncia e conhecimentos adquiridos ao longo de sua vida profissional”.

Todos os procedimentos e produtos desenvolvidos estdo documentados, para compor o
histérico dos produtos e processos e seguem as normas internacionais de qualidade. As
empresas parceiras que fabricam o maquinario, sdo acompanhadas pelo dirigente 8 desde o
desenvolvimento até a aplicacdo do projeto, e elas normalmente possuem a ISO 9000, e sdo

empresas com solida e expressiva experiéncia no mercado.



124

Para apresentar produtos para a area agricola, € necessario um dominio técnico
apurado para desenvolver os projetos dessa area, de acordo com o dirigente 9. Na empresa D
tém-se duas situacdes: 0 governo japonés manda um desenho ja pronto (incluindo o layout)
para fabricar; ou mandam um esboco para o projeto, que se desenha de acordo com o
solicitado, que é enviado para o Japdo, e aguarda-se a aprovagao.

Entdo a empresa D possui softwares especificos de engenharia, e uma equipe de
projetos que trabalha em conjunto com os dirigentes 8 e 9, que além do dominio do software
também conhecem os diferentes materiais, como dimensionar os desenhos, quais sdo as
principais normas, medidas e tolerancias, dentre outras particularidades. Porém,
ocasionalmente podem surgir algumas davidas em relacdo ao material, que se apresenta com
uma denominacdo asiatica, que sdo totalmente diferentes da brasileira. Hoje, por volta de 95%
dos produtos fabricados, ja possuem a equivaléncia com o produto brasileiro. Mas, se mesmo
assim ocorrer a chegada de algum material com uma denominagdo desconhecida, pergunta-se
direto para o Japdo, porque ndo se pode solicitar ajuda externa, devido ao termo de
confidencialidade. Essa situacdo constitui-se em um fator restritivo para a empresa D.

A empresa D trabalha com softwares que vem da China, e ndo pensam em desenvolver
um proprio, pois o chinés é muito barato, além de ndo valer a pena, pois tem pouquissimas
diferencas em relacdo ao original. E ndo ha necessidade de ter nada além do que ja esta
disponivel, porque ja existe uma ‘plaquinha’ pronta por U$ 150-160 d6lares, muito barato em
relacdo ao tempo e esforco que seria necessario para desenvolver uma nova.

O dirigente 8 vai duas vezes por ano ao Japao, para trocar informacdes, e acompanhar
a tecnologia que eles querem desenvolver nas maquinas daqui. Assim, as maquinas
desenvolvidas por aqui sdo para a regido de Sdo Paulo e ndo s6 Mogi das Cruzes. Séo
direcionadas para Ibilna, Jacarei, Holambra, enfim, onde estdo os grandes investimentos em
agronegocios, e pode-se ter uma grande possibilidade de desenvolver algum novo
equipamento para clientes.

Entdo, a empresa D recebe um projeto, elabora o prototipo, testa, e se for aprovado
vao atras de parceiros para fabricar a maquina.

O contrato com o dekassegui necessita passar por um processo para desenvolver esse
maquinario. O dekassegui entra com o pedido para o governo japonés. Eles vao analisar a real
necessidade dela para ajuda-lo, para depois enviarem o0 projeto, ou pedir para que seja
desenvolvido pela empresa D. Mas pode ocorrer da empresa ficar sem projetos a serem
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desenvolvidos. Esta no contrato que eles pagam uma quantia a Empresa D, a titulo de manter
a exclusividade; o que aconteceu uma Unica vez desde o inicio da empresa.

Trabalha-se em um projeto novo, de uma maquina que devera secar frutas. O governo
japonés vai trazer a tecnologia ja desenvolvida no Japdo, para a empresa D nacionalizar. Para
o dirigente 9:

“Hoje, as frutas secas que encontramos no mercado resultam de um processo de
secagem que esquenta as frutas usando um vapor quente. Isso faz com que se

percam as propriedades funcionais da fruta ou do legume, acabando por mudar a
tonalidade do produto (dirigente 9)”.

Nesse contexto,'estéo buscando a ajuda de universidades, para o desenvolvimento de
uma tecnologia diferenciada, sem o uso do ar quente, de modo a ndo alterar as caracteristicas
nutricionais dos produtos, e nem a coloragéo do produto. Entéo, por exemplo, imagina um
kiwi chips, que fica igualzinho ao natural, mas s que crocante. Este processo difere do
liofilizado, pois ele esquenta e congela, e depois d& um choque térmico. O processo a ser
desenvolvido serd diferente, pois utilizard uma nova tecnologia, que ainda néo esté disponivel
no Brasil. E serd4 necessario buscar ajuda das universidades da regido, principalmente de
Nutricdo e Engenharia de Materiais para analisar o material e colocar nas etiquetas, que ndo
perdeu nenhuma das caracteristicas nutricionais, ou sofreu algum outro tipo de alteracéo.
Quando o projeto estiver terminado, provavelmente resultara em uma maquina que o governo
japonés queira comercializar, por ser inédita. Eles irdo investir no projeto, e efetuar os
contatos com as universidades para firmarem as parcerias.

Por ser uma tecnologia nova, os dirigentes acham que ndo vao ter problema nenhum
em conseguir ajuda financeira, disponibilizando para eles trabalharem na maquina, por
exemplo. Ja se fez uma primeira reunido em Sorocaba, porque era um dos parceiros que iriam
fornecer a fruta. O pessoal salientou que as frutas que fornecem para 0s mercados, se tiverem
um amassadinho, sdo descartadas porque nao conseguem vender. Se o0 pessoal que produz tem
um magquinario desses, vai tirar aguele amassadinho e fatiar, porque a fruta continua perfeita
para o consumo. Entdo acharam a ideia tdo original, que se ofereceram para ajudar com
dinheiro, para fazer o estudo depois do produto pronto, porque acharam que 0 negdcio tem
muito potencial. A empresa D pretende oferecer o0 negdcio para o pessoal da regido de Mogi,
por comodidade em desenvolver o projeto aqui, evitando deslocamentos para outra regiéo.

A tecnologia necessaria para 0 processo de secagem de fruta, j& existe no Japédo tendo

em vista que era produzida por uma empresa que ja atuava para 0 governo japonés, mas em
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funcdo da dissolugdo da empresa, ninguém mais fabrica tal maquinédrio. Um dos antigos
socios da empresa japonesa estd ajudando a trazer a tecnologia para o Brasil, mediante a
cessdo da patente para os dois paises, sendo que no Brasil quem assumird a patente € a

empresa D . Para o dirigente 8:

“Precisamos patentear na China, pois ¢ l4 que eles copiam tudo, né? Sempre
procuramos patentear o processo, ndo o produto. Se vocé patentear o produto, e
ocorrer alguma modificacdo nesse produto, ird possibilitar a quebra da patente.
Quando vocé patenteia o processo fica mais dificil, pois ndo tem como ele modificar
o processo (dirigente 8)”.

Finalizando a analise dos componentes da capacidade tecnoldgica na Empresa D, foi
possivel estruturar, entre 0s componentes teéricos da capacidade tecnolégica, aqueles que se
destacaram em termos de co-ocorréncia (Figura 14) pelo nimero de incidentes (quotations).

Figura 14 - Co-ocorréncia da capacidade tecnoldgica na empresa D: dimensdes e incidentes da analise
textual pelo Atlas.ti

CT1-Capital Humano

CT4-Produtos e CT2-Capital
Servigos 2 Organizacional

CT3-Capital Fisico

Fonte: Elaborado pela autora

Foram identificados 20 incidentes, que permitem apontar as dimensdes mais
recordadas no caso D, pelos dirigentes 8 e 9: em primeiro lugar evidencia-se 0 componente
capital fisico (7/2 - incidentes/ entrevistados), com o componente produtos e servicos (6/2)
muito proximo, seguido do capital humanos (5/2). A dimensdo menos lembrada pelos
dirigentes é a do componente capital organizacional (2/2). Todavia, ndo se pode afirmar ou
considerar que essa dimensdo com menos incidente ndo seja importante para estudo da

capacidade tecnoldgica, mas, apenas, recebeu menor destaque nas falas dos dirigentes.
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O capital fisico apresenta-se como 0 mais evidenciado pelos dirigentes, pois se tem
que as maquinas e equipamentos utilizados sdo fabricados pela empresa D, e sofreram
pequenas modificacBes no cabecgote da impressora elaboradas pelo dirigente 8. Além disso,
pode-se evidenciar que o componente de produtos e servigos, provavelmente é proveniente de
um projeto finalizado, que resultard em uma maquina que o cliente queira comercializar, por

ser inédita.

4.5 EMPRESA E - SERVICOS DE TECNOLOGIA EM INFORMACAO

A Empresa E é uma empresa de desenvolvimento de software para &rea
administrativa: folha de pagamento, faturamento, contas a pagar, contas a receber, bancos,
contabilidade, custos, estoque, compras, dentre outros. A maioria dos clientes sdo empresas
de recursos humanos, agéncias de emprego e empresas terceirizadas, e apesar de especializada
em empresas desse tipo, também atende empresas em outro segmento, e atua ha 27 anos neste
mercado.

Atualmente a empresa conta com 40 funcionarios, tem estrutura familiar, e € composta
por trés socios: a dirigente 10 que é Diretora Administrativa, formada em Administracdo que
atua no escritorio em Sao Paulo; o dirigente 11, que é Diretor de Projetos, e a dirigente 12,
formada em Direito e Diretora Juridica, que ficam sediados em Mogi das Cruzes.

Assim, conforme declarado pelos entrevistados 10, 11 e 12, a empresa E pode ser
classificada como EBT de pequeno porte, por apresentar de 10 até 49 empregados, e receita
bruta de até 3,6 milhdes de reais. Além disso, a empresa E trabalha com desenvolvimento,
aprimoramento e melhoria de produtos ja existentes, focada na inovacao incremental.

O dirigente 11 é formado em Ciéncias da Computacdo, e comegou nessa area ha muito
tempo, pois era perfurador de cartdes, depois fez um curso de digitagdo. A seguir, estagiou
como perfurador de cartdes em uma grande empresa de vidros. Posteriormente trabalhou na
area de digitacdo em uma empresa que era de um bureau de servicos (que fazia folha de
pagamentos, calculo de custos, por meio de softwares proprios, e entregava o produto final
para o cliente). O dirigente 11 foi crescendo profissionalmente, passou a ser operador de
computador, depois programador, analista e, finalmente, alcangou a atual posicao crescendo
passo a passo com 0 avango da tecnologia. Depois dessa empresa de bureau, foi para outra

empresa na qual desenvolvia softwares que vendia para outras empresas que efetuavam sua
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aplicacdo. Foi ap6s a passagem por essa empresa que fundou a empresa E, em conjunto com
as dirigentes 10 e 12. O objetivo foi continuar esse processo de evolugédo e aproveitar uma

oportunidade de mercado, que na época, se apresentava propicio a este tipo de empresa.

4.5.1 Inovagédo na Empresa E

O Quadro 16 apresenta as dimensdes da Inovacao que foram identificadas na Empresa
E, a partir da entrevista com os seus dirigentes.

Quadros 16 - Componentes da Inovacdo na empresa E

Pesquisa e — Estrutura: investimento conforme demanda
desenvolvimento | - Descobertas: informagGes externas geram alteragdes no produto.
(4.1) - Imitag&o: programas chineses melhorados.
Relacionamentos | — IES: evolugdo tecnoldgica
(4.2) - Parcerias: ndo pretende firmar.
Equipe de — Constituigdo: programadores e técnicos especializados
projetos - Organizacdo do trabalho: conforme o projeto.
(4.3) - Competéncias: desenvolvidas sistematicamente
Inovacgédo - Interac@o: equipe trabalha em conjunto para desenvolver projeto, em
na Empresa E um mesmo ambiente fisico.

- Responsabilidade pelo projeto: Dirigente 11
- Treinamento: interno e externo.

Produtos — Novidades: produtos singulares
(4.4) - Significado de novos produtos: novas utilidades
Desenvolvimento | — Método novo: todos os sistemas desenvolvidos no Brasil
de processos - Melhoramento de existentes: aperfeicoamneto continuo.
(4.5)
Comportamental | - Estimulo continuo a novas ideias
(4.6) - Cultura inovadora sendo estimulada
Mercados — Novos nichos: estudos futuros.
4.7) - Novas fontes de provisao: clientes potenciais em diferentes areas.
Estratégias de | — Novas estratégias: Disponiveis e bem delimitadas.
competicdo - Redes de negdcios: manter carteira de clientes
(4.8)

Nota: Os numeros da segunda coluna identificam a questdo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa

Normalmente as novidades no produto séo em funcdo de mudanca na legislagdo, como
por exemplo, atualmente na folha de pagamento a lei exige que se dé informacgdes ao eSocial.
Tudo isso gerou um trabalho extenso para que o sistema gere essas informacdes, e atenda a
legislagéo vigente.

O segundo ponto € o proprio cliente, que comega a exigir melhorias especificas, que
necessitam ser agregadas ao novo sistema a ser desenvolvido. No fim, acaba-se aprendendo
com o cliente e buscando uma inovagéo de acordo com o que ele necessita. Por exemplo, um

cliente precisava de um sistema com ‘mensageria’, que foi o ultimo produto desenvolvido. A
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primeira coisa que Se pergunta é: porque precisa de uma mensageria? A partir dai, analisa-se
tudo o que ele indicou para poder desenvolver e suprir esta necessidade, inclusive dando
ideias e estudando alternativas de como ele podera fazer. Entdo, todo produto da empresa E é
desenvolvido conforme a necessidade do cliente.

O dirigente 12 explicou que todos os produtos sdo desenvolvidos de maneira interna
por seu pessoal, e ndo pretendem firmar parcerias com fornecedores ou mesmo joint ventures.
Ele salientou que este mercado é muito dinamico, e que se firmassem parcerias com outras
empresas, poderiam vazar as alteracGes efetuadas nos produtos, ou até mesmo atrasar o
lancamento de novos produtos, perdendo o momento do mercado.

A equipe de projeto, composta pelos desenvolvedores de sistemas, trabalham
conforme o projeto. O dirigente 11 declara que, por exemplo, dependendo do produto que esta
sendo desenvolvido, pode distribuir entre eles as etapas do processo de desenvolvimento para
ganhar agilidade e tempo. Normalmente estimula-se que todos fagcam tudo, para evitar
dependéncia de um ou outro para desenvolver a atividade ou etapa do processo. Entdo, tem-se
3 analistas (responsaveis pelo desenvolvimento do projeto) e eles coordenam os 7
programadores, que vao distribuindo servico para todos eles. Todos possuem dominio e
conhecimento sobre todas as etapas que estdo desenvolvendo, tanto analistas quanto
programadores.

Com relacdo as competéncias necessarias para as atividades, a dirigente 12 afirma que
tém colaboradores que estdo desde o inicio de funcionamento da empresa, e outros que foram
entrando conforme outros foram saindo, situacdo muito natural nesse setor de atividade. Esses
mais antigos foram crescendo e se desenvolvendo conforme a empresa E se expandia, e a
maioria dos colaboradores estd ha mais de 15 anos na empresa, pois reconhecem as
oportunidades internas de crescimento profissional.

Eles passam por treinamentos constantes, como por exemplo, quando os colaboradores
vao trabalhar com uma linguagem nova, s&o ministrados cursos para que eles se habilitem a
ter esse novo conhecimento.

Conforme declara o dirigente 11, o estagio em que se encontra a empresa E, de acordo
com o seu ponto de vista, ainda ndo pode ser considerada como inovadora:

“[...] ainda ndo, pois até queremos criar alguma coisa diferente que tenha melhores
resultados sem depender de algo que ja exista, porque entendo que inovacao € algo
que ndo exista. Ja 0 aprimoramento nos fazemos de maneira constante, pois sempre

estamos modificando, por exemplo, a folha de pagamento, a contabilidade, e assim
por diante (dirigente 11)”.
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Pode-se verificar que para o dirigente 11 s existe inovacdo para um produto novo,
revolucionario que resulte em uma inovacdo radical, porém, a empresa E trabalha com
aprimoramento e melhoria de produtos ja existentes, focada na inovacéo incremental. Por tal
motivo, pode ser considerada como uma EBT.

Com relacdo aos concorrentes, 0 maior € uma empresa que ja esta estabelecida no
mercado ha alguns anos, e apesar de prestar uma gama muita grande de servicos, também atua
no mesmo segmento que a empresa E. Para a dirigente 10, “0 que nos ajuda muito, é que com
a internet podemos atender clientes no Brasil inteiro, e no mundo se quisermos”. O que
acontece muito com 0s concorrentes, é que para aumentarem as vendas eles comecam a

trabalhar com representantes. O dirigente 11 disse que:

‘[...] eu ndo gosto desse conceito, pois ndo vou conseguir ver meu cliente 14 na
ponta, além de ndo saber se o representante estd agindo de maneira que eu ache
correta com 0 meu cliente, mantendo a qualidade. Ent&o preferimos ficar menor, ndo
se expondo a esse risco, pois prezo muito a exceléncia no atendimento, e ele tem
uma necessidade de resolver os problemas dele muito rapido. Por exemplo, uma
agéncia de emprego que tem mil funcionarios e estava dentro de um grande
magazine; mandaram todos embora. Assim ele precisa de uma solucéo répida e se o
software tiver algum problema, tem que ter um atendimento rapido para resolver
tudo rapido, para ndo estar incorrendo em multas. E prezamos muito em servir com
rapidez e propriedade aos nossos clientes (dirigente 11).

Entdo, a empresa E trabalha em um nicho de mercado, que provavelmente as grandes
empresas ndo tiveram interesse por ser especifico, e muito trabalhoso. Porém, agora com o
aumento da concorréncia em todas as areas, eles comecaram a tentar entrar nesse nicho de
mercado, antes desprezado por eles.

Para cada cliente a empresa E desenvolve um pacote nessa area, que se apresenta
perfeito, pois atualmente possui uma carteira com 800 empresas. Como o software possui
todas as informagdes que sdo comuns a todas as empresas, ndo sdo necessarias alteracdes para
as novas empresas que chegam. As vezes eles precisam de um Unico item, que podem
desenvolver e acrescentar sem problemas ao pacote.

A dirigente 12 explicou como chegaram a esse numero de clientes atualmente:

“[...] no inicio corremos atrds, tentando fechar por um pre¢co menor que 0
concorrente, para conseguir o cliente. Depois o proprio cliente te indica, porque faz
um atendimento de exceléncia, e essa divulgacdo boca a boca é que nos faz crescer
(dirigente 12)”.

Esse € o melhor termdmetro que se estd no caminho certo, salienta o dirigente 11,

porque o cliente acaba por fazer a propaganda positiva do negocio. Pode-se ter ainda outra
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situacdo, na qual um ex-funcionério, por conhecer o sistema operacional, efetua indicagéo
para outra empresa, que possua um sistema mais complicado.

A dirigente 10 ndo pensa em expandir para outras areas organizacionais, pois
considera que o segmento de Recursos Humanos ja é bem trabalhoso. Todos os médulos ja
citados anteriormente (folha de pagamento, contas a pagar, contas a receber, etc.), por
enquanto, atendem qualquer empresa. A empresa E se especializou nas empresas de Recursos
humanos, mas o sistema pode atender perfeitamente, por exemplo, uma montadora porque

todas as caracteristicas que existem nesse software, poderdo atender a “n” empresas em “n

situacdes, pois a base € a mesma para qualquer uma. De acordo com o dirigente 11:

“[...] o pacote que disponibilizo para qualquer empresa, sempre é a mais do que ela
precisa. Mas existem sistemas que sdo fechados, como por exemplo, 0 SAP que a
empresa precisa mudar a forma de trabalhar para se adaptar ao sistema, pois ele €

fechado e n&o se consegue modificar nada nele (dirigente 11)”.

O produto que a empresa E desenvolve, e que sdo feitos em modulos, “conseguem
conversar” com outros que ja existem nas empresas compradoras. Normalmente, quando o
cliente tem um software e quer que as informacdes se comuniquem com o sistema da empresa
E, é feito em contato com a empresa do software original, para que sejam efetuados os ajustes
e adaptacdes necessarios a esta integracao.

Encerrando a andlise das dimensGes da inovacdo na Empresa E, foi possivel
esquematizar, entre as dimensdes de inovacgdo tedrica, aquelas que se destacaram em termos

de co-ocorréncia (Figura 15) pelo nimero de incidentes (quotations).

Figura 15- Co-ocorréncia da inovagdo na empresa E: dimensdes e incidentes da analise textual pelo
Atlas.ti

IN1-Produto

I

TINS5 -Estratégi INZ2-Processo
9

h

IN4-Mercado IN3-Comportamental

Fonte: Elaborado pela autora
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Foram identificados 31 incidentes, que permitem apontar as dimensdes mais evocadas
no caso E, pelos dirigentes 10, 11 e 12: em primeiro lugar evidencia-se a inovagdo em
estratégia (9/3 — incidentes/ entrevistados), seguida da inovacdo comportamental (7/3). Entre
as dimensdes menos lembradas pelos dirigentes, estdo as inovacgdes do produto, inovacbes do
mercado e inovacgdes de processos, todas com o mesmo numero de incidéncias (5/3). Pode-se
ressaltar que a inovagdo em estratégia merece destaque devido & empresa E trabalhar em um
nicho de mercado, que as grandes empresas ainda nao tenham interesse por ser especifico e
muito trabalhoso. Tal fato contribuiu para que essa empresa se mantivesse no mercado,
totalizando atualmente 800 empresas em seu portfolio de clientes.

Ressalta-se que esta € a primeira empresa que apresenta a inovacdo comportamental
como sendo uma preocupacdo dos dirigentes, por ter uma cultura inovadora sendo estimulada
continuamente o todo tempo, o0 que se constitui um fator critico de sucesso para uma empresa

de desenvolvimento de software.

4.5.2 Capacidade Tecnoldgica na Empresa E

O Quadro 17 apresenta os principais elementos que compdem a capacidade

tecnoldgica da empresa E, baseado nas entrevistas com seus dirigentes.

Quadro 17 - Capacidade tecnolégica na empresa E

Sistemas — Educacdo formal: necesséria formagao especifica.
humanos - Conhecimento técito: experiéncias acumuladas ao longo do tempo.
(5.1)
Sistemas — Rotinas organizacionais: monitoradas quando projetos em
organizacionais | andamentos.
(5.2) - Normas e procedimentos escritos e padronizados.
Capacidade — Relatdrios: informagdes detalhadas.
tecnoldgica na - Valores e crencas: determinados pelo empreendedor tecnolégico
Empresa E - Manuais: registro formal de todos produtos/ servi¢os prestados.
Sistemas — Magquinas e equipamentos: atualizados conforme necessidade
técnico-fisicos | - Softwares: adquiridos no mercado.
(5.3) - Base de dados: meméria de projetos.
Produtos e — Especificos para clientes da area de RH.
Servigos - Produto desenvolvido, fabricado, fornecido e comercializado para
(5.4) seu cliente.

Nota: Os nimeros da segunda coluna identificam a questdo constante no protocolo de pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa

A estrutura administrativa é fruto do crescimento continuo da empresa, sempre

pensando em uma estrutura que estimule a integracdo e interatividade entre todos os
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funcionarios, por isso todas as paredes sdo de vidro transparente, garantindo visibilidade em
todos os ambientes internos. Propicia também uma maior interacdo e discussdo entre todos,
pela informalidade do ambiente.

O prédio possui quatro pisos e no primeiro encontram-se a recepcao e duas salas
especificas para treinamento, tanto dos colaboradores, quanto dos clientes. No segundo piso,
em uma sala especifica ficam todos os colaboradores que comp&em a equipe de projetos, pois
precisam se comunicar e interagir o mais rapido possivel para o desenvolvimento dos
sistemas. No terceiro piso, ficam os escritorios dos dirigentes, com paredes transparentes e
portas abertas propiciando acesso direto quando necessario. E no quarto piso, fica a area de
convivéncia composta por uma sala de descanso, o refeitorio, um bar para a happy hour e uma
churrasqueira, para confraternizacao dos colaboradores e de alguns clientes.

O momento econémico, de acordo com a dirigente 10, estd bem desgastante devido a
incerteza da atual conjuntura, aliada a elevada carga tributéria, que atrapalha qualquer
empresa. Esta incerteza acaba gerando inseguranca para novos investimentos, o que é
altamente frustrante. Por exemplo, pode-se citar o eSocial (Sistema de Escrituracdo Fiscal
Digital das Obrigacdes Fiscais Previdenciarias e Trabalhistas) criado pelo governo federal,
cujo objetivo é simplificar a prestacdo das informacgOes referentes as obrigacOes fiscais,
previdenciarias e trabalhistas, reduzindo a burocracia para as empresas. A empresa E
desenvolveu durante cinco anos aprimoramentos para que o sistema fosse implantado com a
maior seguranca e rapidez possivel nos clientes. De acordo com a dirigente 10:

“Ai chega o governo novo, e diz: vamos simplificar. Para tudo, segura tudo, e nds
que fizemos questdo de ter exceléncia no e-social, para atender nosso cliente bem, e
quando estou com a faca e 0 queijo na méo, que somente eu sou especialista e posso
vender o sistema, tenho que mudar tudo devido a uma modificacdo governamental.

Gerou um probleméo, que pelo menos foi para todo mundo e ndo s6 para a nossa
empresa. Enfim... temos que nos adaptar (dirigente 10)”.

Para a expansdo da equipe de projetos, normalmente busca-se no mercado 0s
desenvolvedores, disponiveis em um grande ndmero de empresas, incluindo antigos
colaboradores que ja conhecem o sistema. Porém, se ainda ndo conhecem o sistema, diz o
dirigente 11, “pode-se dar um treinamento para que se aprimorem em nossa ferramenta”.

Na parte técnica, atualmente o recrutamento de pessoal tem como requisito o
conhecimento da linguagem necesséria, pois 0 mercado esta bem aquecido para contratacdes

técnicas. Houve uma época na qual foram feitos investimentos para formacao e treinamento
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de jovens sem experiéncia e, em alguns casos, ap6s um periodo de dois anos, tal estratégia
mostrou-se ineficaz por conta da desisténcia dos jovens que ndo gostaram ou tinham duvidas
em relacdo a carreira nessa area, ou até mesmo migraram para um concorrente, o que foi
ainda pior, afinal a méao de obra foi treinada para a concorréncia. No entanto, também foram
obtidos bons resultados, tendo em vista que alguns funcionérios estdo na empresa desde essa
época. Atualmente, ja estd mais facil contratar pessoal altamente capacitado, devido ao
mercado estar restritivo para contratacdo, o que possibilita contratar os melhores disponiveis
no mercado. Como resultado final, com pessoal ja especializado e com as competéncias e
habilidades que a empresa necessita, consegue-se produzir mais rapido.

Com relacdo aos sistemas organizacionais estdo estabelecidas por escrito todas as
normas e procedimentos necessarios ao desenvolvimento de projetos. Sdo elaborados
relatorios diarios de acompanhamento das atividades, e todos os produtos desenvolvidos ou
atualizados, devem apresentar suas novas versdes de manuais. H4 um consenso entre 0s
dirigentes, que os valores e crengas da organizacdo refletem os valores e crencas de seus
fundadores.

A analise dos componentes da capacidade tecnoldgica na Empresa E, pode ser
encerrada, pois foi possivel estruturar, entre os componentes tedricos da capacidade
tecnoldgica, aqueles que se destacaram em termos de co-ocorréncia (Figura 16) pelo nimero

de incidentes (quotations).

Figura 16 - Co-ocorréncia da capacidade tecnoldgica na empresa E: dimensGes e incidentes da analise
textual pelo Atlas.ti

CT1-Capital Humano

5

CT4-Produtose 3 CT2-Capital
Servigos N 1 Organizacional

4
CT3-Capital Fisico

Fonte: Elaborada pela autora
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Foram identificados 13 incidentes, que permitem apontar as dimensfes mais
relembradas no caso E, pelos dirigentes 10, 11 e 12: em primeiro lugar evidencia-se o
componente capital humano (9/3), seguida pelo componente capital fisico (4/3). Depois se
apresenta o componente ‘produtos e servicos’ (3/3), e a dimensées menos evocadas pelos
dirigentes € componente capital organizacional (1/3). Todavia, ndo se pode afirmar ou
considerar que essa dimensdo com menos incidentes ndo seja importante para estudo da
capacidade tecnoldgica, mas, apenas, recebeu pouco destaque nas falas dos dirigentes.

A empresa E possui pessoal altamente especializado e com as competéncias e
habilidades que ela necessita o que possibilita uma agilidade e rapidez na elaboragdo de
projetos e langamento no mercado antes da concorréncia. Pode-se levar em consideragdo que
este pode ser um dos motivos do capital humano aparecer em primeiro lugar. J& o capital
fisico, com um numero de incidentes muito préximos, possui uma estrutura fisica que
estimula a integracdo e interatividade entre todos os funcionarios, pois sua construcdo foi
concebida para criar um ambiente informal.

Assim, ao finalizar a andlise intracaso pode-se apresentar uma sintese do constructo

inovacdo com as dimensdes mais evocadas pelos dirigentes, conforme o Quadro 18.

Quadro 18- Sintese do constructo inovacdo com as dimensdes mais evocadas pelos dirigentes

Equipe projetos

treinamento,
visita técnica

treinamento,
visita técnica

org. trabalho,
competéncias

org. trabalho,
interacdo da

Inovacéo Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E

Instituto, sem InformacGes Informagdes InformagGes

P&D fins lucrativos, externas, externas, Investimentos externas,

criagdo e imitacéo e adogéo e conjuntos imitagdo e

aprimoramento | aprimoramento | aprimoramento aprimoramento
Relacionamento IE\/?‘-Jr?tlJJ?:am IES e IESésC ?1?:;2 e IES e governo IES e
. fornecedores pesa ' japonés concorrentes
americana clientes

Dirigente 1, Dirigente 3, Dirigente 7, Dirigente 9, Dirigente 11,

treinamento,
interacdo equipe

equipe
Novas Produtos Novas . Novas
Produtos - . . Novidades -
utilidades singulares utilidades utilidades
Processos Desenvolvime | Aperfeicoame | Aperfeicoamen | Desenvolvimen | Desenvolviment
nto nacional nto continuo to continuo to conjunto 0 nacional
Cultura Estimulo . . . - Culturae
mportamental . L Estimulo ideias | Estimulo ideias . S
Comportamenta inovadora ideias estimulo ideias
Novos nichos, Franquias, Prospeccéo Novos nichos Nicho
Mercado expansao novas clientes, novas de mercado e .
. . . - especifico
geografica oportunidades | oportunidades clientes
Expanséo
. pan: Manter
- internacional, Redes de Lancamentos . -
Estratégias . Novos clientes carteira de
novos negocios mercado .
clientes
mercados

Nota: A grafia em vermelho representa o incidente predominante em cada caso estudado.
Fonte: Dados da pesquisa, 2019.
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E no Quadro 19 pode-se observar uma sintese do constructo capacidade tecnologica,

de acordo com os componentes mais evocados nas entrevistas com os dirigentes.

Quadro 19- Sintese do constructo capacidade tecnol6gica com os componentes mais evocados pelos

dirigentes
Capacidade Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
tecnoldgica
N Educacéo Educacéao ~ Educacéao
Educacéo ¢ ¢ Educagéo ¢
. formal, formal, formal,
Sistemas formal, o . formal, .
a experiéncia experiéncia na n experiéncia na
humanos experiéncias , , experiéncias ,
na area, area, area,
acumuladas - . acumuladas .
treinamento treinamento treinamento
Manuais, . Manuais, .
Manuais, normas normas e Manualis, normas e Manuals,_ normas
’ . normas e . e procedimentos,
e procedimentos, | procedimentos, . procedimentos, -
; registros banco | registros banco procedimentos registros hanco registros banco
Sistemas (1SO), registros de dados,

organizacionais

de dados, docum.
técnica, valores e

de dados,
arquivos livre

banco de dados,
valores e

de dados
comum, docum.

docum. técnica,
valores e crengas

vendas

comercializam

crengas do acesso, valores técnica, valores
empreendedor e crengas do crengas do e crengas do do
empreendedor empreendedor
empreendedor empreendedor
Equipamentos . Equipamentos
quipe Equipamentos quipan .
Impressoras 3D, atualizados, atualizados e magq. Equipamentos
Sistemas softwares softwares softwares ' desenvolvidos, atualizados,
técnico-fisicos | prdprios, banco préprios, . softwares softwares livres,
livres, banco de .
de dados banco de livres, banco banco de dados
dados
dados de dados
Desenhado, »
. Prototipos
fabricado, . Produto
. e - desenvolvidos, X
fornecido, Especifico Especifico por X desenvolvido,
Produtos e e fabricados .
. testado, por demanda demanda do ; fornecido e
Servigos - . . para cliente, "
comercializado do cliente cliente nio comercializado
por equipe de para cliente

Nota: A grafia em vermelho representa o incidente predominante em cada caso estudado.
Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Finalizada a analise intracasos, a proxima subse¢do apresenta a analise intercasos.

4.6 ANALISE INTERCASOS

Inicialmente sera apresentada a analise geral das caracteristicas da inovacao
encontradas a partir das evocagdes dos dirigentes dos casos estudados, seguida dos resultados
das dimensdes da inovacdo nas EBT, e, finalmente, uma analise referente aos componentes
das capacidades tecnologicas derivadas dos cruzamentos provenientes do Atlas.ti.

Relembrando, que este estudo adota a premissa de que a ocorréncia da inovacao na
EBT depende da presenca das seguintes caracteristicas: atividades de pesquisa e
desenvolvimento, que inclui a estrutura adotada, os gastos, tipos de descobertas, processos de
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inovacdo (experimentacdo/ imitacdo) e a geracdo de patentes; relacionamentos da empresa
com varios atores (IES, centros de pesquisa, fornecedores, clientes e concorrentes) além de
aliancas; e como atua a equipe de projetos: constituicdo, organizacdo do trabalho,
competéncias, forma de interacdo da equipe, responsabilidade pelo projeto, treinamento da
equipe e visitas técnicas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009;
HOFFMANN et al., 2016), conforme apresentado no Quadro 6.

Assim, elaborou-se 0 Quadro 20 que expde um resumo geral dessas caracteristicas em
todos os casos estudados. Cada caracteristica esta apresentada com os elementos que a
compdem, e se assinalada com um “X”, sua presenca foi confirmada pelos dirigentes

entrevistados.

Quadro 20- Anélise geral das caracteristicas da inovacao

Caracteristicas Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Pesquisa e desenvolvimento (P&D)

Estrutura e Descobertas X X X X X
Gastos X
I’Z;:gictzzsa%s ij(xcrj\g(\;/gga(% Experimentagao X X N X X
Patente X X

Relacionamentos
IES X X X X X
Centro de pesquisas X
e e e R R e
Aliangas X X

Equipe de projetos

ﬁ]cigrs;(i;t;(i)géo + Organizagdo do trabalho + X X X X X
Competéncias + Treinamento X X X X X
Responsabilidade pelo projeto X X X X X
Visitas técnicas X X

Nota: A grafia em vermelho representa uma nova caracteristica apontada pelos entrevistados.
Fonte: Elaborado pela autora.

As atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) estdo relacionadas com o tipo de

estrutura adotada, se estdo descritos os gastos a serem efetuados, como se apresentam as
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descobertas nos casos estudados, se ocorrem as inovagdes por experimentagdo ou imitacao, e,
finalmente, se os dirigentes registraram alguma patente.

Pode-se verificar que tanto a estrutura de um departamento de P&D, cujos
investimentos sdo previstos de maneira descontinua na maioria dos casos, quanto as
descobertas provenientes de informagGes externas visando aprimorar as tecnologias ja
existentes nas EBT, sdo comuns a todos os casos pesquisados.

As empresas podem desenvolver atividades de P&D tanto interna quanto
externamente. Pode-se considerar que as areas formais de P&D sdo caracteristicas de grandes
empresas que investem substancialmente em inovacdo. Nas pequenas empresas, a P&D tende
a ser feita com outros parceiros ou de forma informal, pois a empresa ndo tem capacidade
suficiente de internalizar todo o processo de P&D. De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt
(2005), as pequenas empresas conduzem a P&D interna informalmente, o que pode ser
verificado nos casos estudados, com excec¢do do caso A, que possui um Instituto que cria e
aprimora as tecnologias, para que elas tenham resultados praticos e sustentaveis, incluindo a
aplicacdo comercial se necessario.

Deve-se ressaltar que os casos A e D parecem estar baseados na inovagdo por
experimentacdo, onde a partir da elaboracdo de protdtipos, testes e ensaios de produtos e
processos, elaboram os produtos/servicos solicitados pelos clientes. Ja os casos B e E
preferem a inovagéo por imitacdo, pois elas tentam aperfeicoar seus produtos e processos por
meio de imitacdes, baseados em resultados ja obtidos pelas outras empresas. Ressalta-se que
ainda é possivel considerar a inovacdo como a adocdo de uma ideia ja existente, mas que €
nova para a organizacdo que a esta adotando, o que pode ser exemplificado pelo caso C. Nisso
estdo inclusos novos produtos, servigos, tecnologias, processos, procedimentos, sistemas ou
arranjos sociais (DOSI, 1988b; PENNINGS, 1998; AFUAH, 2003). Assim, propde-se incluir
nos processos de inovacgdo essa nova caracteristica apontada no Caso C, que denominamos
como adocao, que ndo estava prevista inicialmente na pesquisa, e que provavelmente pode ter
se apresentado em algum momento anterior nos outros casos estudados.

Com relacdo a patente, o dirigente 1 (Caso A) efetuou o registro da patente de seu
produto, e o dirigente 8 (Caso D) efetuou o registro do seu processo (e ndo do produto),
visando a protecdo junto a concorréncia. Os outros dirigentes dos casos B, C e E nédo se

interessaram em registrar nenhuma patente, pois conforme explicado pelo dirigente 10 (Caso
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E) “nd@o temos um produto inédito”. Assim, parece-nos que a patente como um componente
de P&D, néo se apresenta com uma preocupacao central dos dirigentes entrevistados.

Por outro lado, estudos empiricos como os de Van der Meer (2007) identificam que as
empresas buscam novas ideias participando de conferéncias, congressos, feiras, contatos com
fornecedores, clientes e relagdes com universidades e institutos de pesquisa.

Dos casos pesquisados, 0s principais relacionamentos com agentes externos
apresentam uma caracteristica comum: estdo em contato constante com universidades (IES),
seja para buscarem informacdes sobre novidades tecnologicas (dirigente 1, caso A, dirigente
8, caso D), seja para suprirem seu quadro de colaboradores especializados, conforme
apontado pela dirigente 11 (caso E).

Com relacdo a participacao em feiras e conferéncias pode-se apontar que o dirigente 3
(caso B) salienta que constitui-se em étimas oportunidades para entrar em contato com novos
equipamentos e fornecedores, que por sua vez podem auxiliar na criacdo de novos produtos, o
que pode ser corroborado por Un, Cuervo-Cazurra e Asakawa (2010). Ja os centros de
pesquisa podem facilitar 0 acesso a novas pesquisas e a pesquisadores, que se constituem em
fontes valiosas para auxiliar na solu¢do de problemas e na geracdo de inovacGes (COHEN;
LEVINTHAL, 1990), conforme assinalado pelo dirigente 8 (caso C).

Um agente externo que ndo foi considerado pelos dirigentes, mas que podera ser
levado em consideragdo como um elemento facilitador da inovagdo, refere-se aos
intermediarios que identificam e conectam atores com interesses comuns, para troca ou
comercializacdo de ideias ou tecnologias desenvolvidas (HOWELLS, 2006; HAMEL,; BILL,
2008). Eles podem estar presentes em feiras, exposi¢oes, congressos e apresentam as diversas
novidades aos participantes, o que pode ser observado na fala do dirigente 3, que realiza
viagens internacionais para se informar sobre novas oportunidades de negocio, além de
investir em novos equipamentos.

Pode-se verificar que os agentes externos parecem ter sido selecionados conforme o
estagio de inovacao no qual se encontra cada um dos casos, e que surgiram naquele contexto e
momento de necessidade dos dirigentes pesquisados.

Além disso, tanto o dirigente 1 (caso A) quanto o dirigente 8 (caso D) fazem uso de
aliangas com o intuito de firmar contratos de transferéncia de tecnologia, que podem resultar

principalmente, em uma diminuig¢&o nos custos de P&D.
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A estruturacdo das equipes de projeto ndo é uma tarefa facil e o seu gerenciamento
envolve fatores tanto de ordem organizacional como de ordem comportamental, e uma vez
configuradas as equipes de projetos, passa-se entdo, a analise do confronto das
disponibilidades versus as necessidades, cujo resultado estabelecera as equipes de projetos
(CARVALHO; RABECHINI, 2011; LIMA; PATAH, 2014).

Desse modo, a configuracdo da equipe de projetos devera ser constituida baseada nas
competéncias necessarias para o desenvolvimento do processo de inovagdo, uma preocupacao
presente em todos os dirigentes dos casos estudados. O alinhamento entre as necessidades
gerenciais e as competéncias das equipes de projetos deve ser almejado pelas empresas que
querem participar de um mercado cada vez mais competitivo.

A equipe de projetos possui necessidades, origens e experiéncias diferentes que devem
ser habilmente focadas a fim de transformar esse grupo de trabalho em uma equipe integrada
e unificada (THAMHAIM, 2012). Assim, os dirigentes técnicos organizam e distribuem as
tarefas que necessitam ser desenvolvidas, de acordo com as competéncias e habilidades de
cada componente. Eles sdo 0s responsaveis pelos projetos e os organizam de acordo com 0s
objetivos a serem alcangados, como pode ser observado na fala do dirigente 1 (caso A): " /...]
guando estamos trabalhando em um projeto, passo as diretrizes para a equipe, onde cada
area vai desenvolver sua parte, e em seguida operacionaliza-lo até a construcdo e testagem
do protétipo”. E importante também salientar que os dirigentes efetuam reunides regulares
para acompanhar a evolucdo do projeto, até a sua finalizacdo, incluindo os testes finais do
produto realizado com o cliente.

Assim, conforme Lloyd-Walker et al. (2016), pode-se afirmar que as competéncias
dos gerentes de projetos vdo muito além do conhecimento técnico, ou experiéncia em
gerenciar projetos, pois ele desempenha papel importante na gestdo de pessoas, fomentando e
promovendo a interagdo entre as partes interessadas. Para o dirigente 11 (Caso E), a equipe de
desenvolvedores de sistemas atua em parcerias, para ganhar agilidade e rapidez, sendo que
todos possuem dominio e conhecimento sobre todas as etapas do que estdo desenvolvendo.

Além disso, os dirigentes indicam e orientam para a necessidade de treinamento para
suas equipes, visando atualizar seus conhecimentos e proporcionar novas experiéncias no
desenvolvimento de suas atividades. De acordo com o dirigente 3 (caso B), ocorrem
treinamentos continuos visando a atualizagdo constante de normas e regulamentos, tanto

nacionais quanto internacionais.
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As visitas técnicas contribuem no processo de aquisi¢do de conhecimentos externos, e
aparentam ndo ser um componente importante para todos os dirigentes. Elas tém um papel
fundamental para contribuir com os profissionais que dela necessitam, mostrando sua
importancia para entrar em contato com novos estudos e pesquisa, além de promover a
atualizagdo em uma area especifica. Assim, deslocar-se a uma empresa ou instituicdo
promove intercdmbio entre os agentes envolvidos, a oportunidade de aprofundar novos
conhecimentos, e relaciond-los com aplicacdes tecnoldgicas, conforme evocado pelos
dirigentes 1 (Caso A) e dirigente 3 (Caso B). Porem, para os demais dirigentes esse nédo

parece ser um fator importante, pelo a0 menos ndo no momento em que encontram.

4.6.1 Inovagéo

A maioria das pesquisas examina as atividades de inovagdo e suas associagfes com
caracteristicas organizacionais ou investiga certas perspectivas da inovacdo do produto.
Através de uma extensa revisdo da literatura, o estudo de Wang e Ahmed (2004) identificou
cinco dimensdes de inovacgdo geral de uma organizacao.

A inovacdo, neste estudo, foi considerada como uma experimentacdo estratégica que
requer atitude (comportamento) para assumir riscos na introducdo de produtos diferenciados e
novos processos, na implementacdo de estratégias para atuar em novos mercados e fontes de
provisdo, e na criacdo de novas formas organizacionais, segundo Wang e Ahmed (2004) e
Liao e Wu (2010).

A Figura 17 é a representacdo grafica do constructo inovacao. A célula de cada fator é
composta pelas letras que identificam a dimenséo — IN para inovacao — a variavel de analise e,
os numeros {X-Y}, representam o total de incidentes e a relagdo com o constructo,
respectivamente. Todos os fatores possuem relagdo 1, pois, ndo foi foco deste estudo verificar
a existéncia de relacdo dos fatores entre as outras dimensdes de inovagdo. Por isso, o sentido
da seta que parte da célula ¢ a expressdo ‘is a °, significam que ela é ‘um componente’ da
dimensdo inovacdo. Ainda cabe esclarecer, que a cor de cada célula é determinada por
densidade e fundamento (density & groundedness), considerando o total de incidentes
selecionado para cada fator, variando do maior (tons laranja) para o0 menor (tons verdes). Na

célula central, os nimeros {A-B} significam a relacdo da dimensdo com seus fatores e 0
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constructo inovacdo. No caso do constructo inovacdo {0-5}, estd associado a cinco

dimensdes. O nimero zero representa que nao foi feita relacdo com outras dimensdes.

Figura 17- Representacéo gréfica da inovacéo e suas dimensdes de andlise pelo Atlas.ti

[ﬁ’ IN1-Produto {30-1}]

is|a

[ﬁms-ﬁstratégia {50-1}] s a

¥ IN2-Processo (32-1}
a2 ]

]*ﬂ”"[

[ﬁﬁ INOVACAO {0-5}

's \’53\

[ﬁ' IN4-Mercado {39-1}] [{f’g IN3-Comportamental {22-1}]

Nota. Maior nimero de incidente (tons laranja); menor nimero de incidente (tons verdes).
Fonte: Elaborada pela autora.

Para caracterizar os fendmenos que representam o constructo inovagdo, adotou-se o
método de comparacdo constante (FLICK, 2009) pelo processo de analise incidente-incidente
(GODOI et al., 2010) de cada dimensdo que compfe a inovagdo dos 5 casos estudados.
Assim, o resultado deste constructo foi direcionado com padrdes de ocorréncias encontrados
nos dados. Todo esse processo visa garantir a fundamentacdo empirica e a parcimdnia na
explicacgdo da inovacao.

A seguir, as cinco dimensdes da inovacdo serdo abordadas particularmente, buscando-
se evidenciar, por meio de padrbes de ocorréncias identificados na coleta de dados junto aos
dirigentes entrevistados, como tais dimensdes se manifestam.

Adotou-se nesse estudo a definicdo de inovacdo de produtos (IN1) como a novidade e
a significancia de novos produtos introduzidos no mercado em tempo habil. Verifica-se que o
leque de produtos e servigos do caso B, conforme evocado pelo dirigente 3, engloba uma série
de servigos muito especializados, que foram evoluindo com o passar do tempo devido a
solicitacdo de seus clientes e ao numero reduzido de concorrentes nesse mercado.

A inovagdo de produto é mais frequentemente referida como novidade percebida,
originalidade ou singularidade de produtos (HENARD; SZYMANSKI, 2001). No caso A,
conforme o dirigente 1, devido a arquitetura modular do produto, é possivel substituir e / ou
adicionar sensores de imagem e navegacao para adaptacdo ideal a missdes especificas, bem

como a utilizacao de diferentes tipos de plataformas.
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O atual cenério empresarial é caracterizado por uma alta competitividade e pela
ocorréncia de mudancgas rapidas e descontinuas. As mudangas no mercado, resultantes das
transformacfes nos gostos dos consumidores, tém levado as empresas a buscar, com
frequéncia, o desenvolvimento de novos produtos e servigos. Pode-se salientar que um dos
produtos mais recentes do Caso C foi um projeto que apresentou uma versatilidade na
transformacédo dos espacos internos, conforme ocorre a evolucgdo da familia de acordo com o
dirigente 7. Com isso, verifica-se a reducdo consideravel do ciclo de vida dos produtos e o
aumento de opc¢des numa mesma linha de produtos (URDAN; URDAN, 2006).

A maioria das inovacOes de produto nos casos estudados s&o mudancas incrementais,
que propiciam caracteristicas adicionais, novas versdes ou extensdes de uma linha de produtos
anteriormente padronizadas, de acordo com Nadler e Tushman (1997). Tais inovacGes
acontecem o tempo todo relacionadas as necessidades de clientes, sendo que o grande nimero
de inovagdes incrementais pode constituir significativa vantagem competitiva (STARKEY,
1997).

A inovacdo de processo (IN2) corresponde a ado¢do de métodos de producdo novos ou
melhorados, assim como de meios novos ou significativamente melhorados de fornecimento
de servicos e de distribuicdo de produtos. O resultado da inovacao de processo terd que ter um
impacto significativo na producdo, na qualidade dos produtos ou nos custos de producdo e de
distribuicdo (SILVA et al., 2008).

Assim, pode-se exemplificar que com relacdo ao desenvolvimento de projetos, a
empresa B busca aprimorar 0s processos existentes e, se for necessario, investe no
desenvolvimento de novos métodos para solucionar os problemas apresentados por seus
clientes, 0 que vai ao encontro dos estudos de Bessant e Tidd (2009). Além disso, podem
acontecer modificaces no método de processos com 0 passar do tempo, pois ocorreram
mudangas e evolugdes em materiais e nos equipamentos, conforme declarado pelo dirigente 8
(caso D).

Portanto, definiu-se a inovagdo de processo como a que captura a introdugdo de novos
métodos de producéo, novas abordagens de gerenciamento e novas tecnologias que podem ser
adotadas para melhorar os processos de producdo e gerenciamento, conforme demonstrado
nas entrevistas com os dirigentes e de acordo com Wang e Ahmed (2004).

A capacidade de inovacdo do processo é imprescindivel na capacidade inovadora

geral, pois a capacidade de uma organizacdo de explorar seus recursos e capacidades e, mais



144

importante, a capacidade de recombinar e reconfigurar seus recursos e capacidades para
atender aos requisitos de producdo criativa € fundamental para o sucesso organizacional.

A avaliacdo da inovacdo comportamental (IN3) de uma organizagdo ndo pode ser
realizada simplesmente examinando eventos ocasionais de inovacdo ou caracteristicas
inovadoras de certos pequenos grupos da organizacdo. A dimensdo comportamental deve
refletir a "mudanca comportamental sustentada” da organizacdo em relacdo as inovagoes, ou
seja, compromisso comportamental (AVLONITIS et al., 1994).

A inovacdo comportamental demonstrada por meio de individuos, equipes e gestao
permite a formagdo de uma cultura inovadora, baseada na receptividade interna geral a novas
ideias e inovagOes. Esses aspectos podem ser exemplificados com o Caso E, no qual a
estrutura administrativa foi pensada de tal maneira que estimule a integracédo e interatividade
entre todos os funcionarios, por isso as paredes todas de vidro transparente, que promovem
maior visibilidade. De acordo com o dirigente 11, propicia também uma maior interacéo e
discussdo entre todos, pela proximidade fisica e informalidade do ambiente.

Ja nos casos D e E, os dirigentes percebem gue as inovacGes podem se expandir, a
partir de um trabalho continuo da equipe de projetos, que se mantém coesa e que se
complementa em termos tecnoldgicos. Além disso, o trabalho em equipe possibilita ganhar
agilidade e tempo, além de estimular o conhecimento de todos sobre as etapas do projeto que
esta sendo desenvolvido. Ndo € simplesmente uma soma de individuos inovadores, mas uma
sinergia baseada na dindamica do grupo (BESSANT; TIDD, 2009).

Assim, a inovacdo comportamental é um fator fundamental que sublinha resultados
inovadores. A cultura inovadora serve como um catalisador de inovagfes, enquanto a falta
dela atua como bloqueador de inovagodes.

Ja a inovacdo de mercado (IN4) refere-se a inovacdo relacionada & pesquisa de
mercado, publicidade e promogédo (ANDREWS; SMITH, 1996), bem como identificacdo de
novas oportunidades de mercado e entrada em novos mercados (ALI; KRAPFEL; LABAHN,
1995).

Nesse contexto, adotou-se como referéncia & inovagdo de mercado, ao conjunto de
novas abordagens implementadas pelas empresas para entrar e explorar o0 mercado alvo. Para
algumas empresas, isso significa que elas podem entrar no mercado ou identificar um novo
nicho de mercado e lancar produtos com contetdo tecnoldgico de ponta. Uma abordagem

alternativa seria baseada nos produtos existentes, mas com a adoc¢do de novos programas de
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marketing para promover os produtos e servicos (WANG; AHMED, 2004). Em ambas as
circunstancias, e provavel que a empresa enfrente novos concorrentes em um novo mercado
ou em um segmento de mercado existente.

Para exemplificar, o dirigente 1 (caso A) sempre procurou prospectar novos mercados
para inserir o seu produto. Primeiro entrou no mercado da defesa, seguranga publica, energia e
por ultimo, agricultura, sempre buscando adentrar nesses mercados antes da concorréncia.
Enquanto o mercado era dominado por americanos e europeus, esta empresa conseguiu
penetrar nas faixas de mercado que ndo eram consideradas como prioritarias para 0S
concorrentes.

Enquanto a inovacgdo do produto mantém um foco central de novidade, a inovacéo do
mercado enfatiza a novidade das abordagens orientadas para o mercado. Embora sejam
tratados como fatores importantes, a inovacdo do produto e do mercado estdo inevitavelmente
entrelacadas.

A inovagdo estratégica (IN5) ocorre quando uma empresa identifica lacunas no
posicionamento da industria ou do servico, as persegue e as lacunas crescem para se tornar o
novo mercado de massa. Em um sentido amplo, Besanko, Dranove e Shanley (1996) definem
inovacdo estratégica como o desenvolvimento de novas estratégias competitivas que criam
valor para a empresa.

Em muitas organizacBes, a inovagdo estratégica enfrenta muitos obstaculos. Um
cenario tipico é aquele em que as empresas sdo muito bem-sucedidas em seus mercados
existentes e ndo tem interesse em mudancas, como evidenciado pelo dirigente 3 (Caso B). Sob
outras circunstancias, as empresas até reconhecem a necessidade de mudar, mas ndo tém a
capacidade de gerenciar a mudanga, ou 0s executivos hesitam em correr riscos devido a
incerteza da mudanca (MARKIDES, 1998). Pode-se observar que o dirigente 11 (caso E)
reconhece que poderia ser interessante investir no desenvolvimento de produtos para atender
novos mercados, mas apds analise aprofundada, verificou ser a melhor op¢éo continuar com o
produto especializado. Assim, no caso E, a empresa ja possui capacidade para gerenciar a
mudanca, mas ndo tem interesse em mudar, 0 que ndo é corroborado pelo estudo de Markides
(1998).

***k
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A anélise das dimensdes da inovacdo de todas as empresas pesquisadas, mesmo que o
objetivo deste estudo ndo tenha sido a busca por evidéncias em termos quantitativos, foi
possivel mapear, entre as dimensbes da inovacdo teorica, aquelas que se destacaram em
termos de co-ocorréncia (Figura 18) pelo nimero de incidentes (quotations). Relembrando,
foram considerados como incidentes as passagens de textos das entrevistas que foram
identificadas e selecionadas para exemplificar a linha empirica a partir da linha teérica.

Figura 18 - Co-ocorréncia da inovacdo: dimensoes e incidentes da andlise textual pelo Atlas.ti

IN1-Produto

IN5-Estratégia IN2-Processo

22

21
>

IN4-Mercado IN3-Comportamental

Fonte: Elaborada pela autora

Os dados coletados nas entrevistas evidenciaram como se caracteriza 0 constructo
inovacdo no contexto de empresas de base tecnoldgica. Foi possivel identificar na fala dos
dirigentes todas as dimensdes que representam a inovacgdo, conforme modelo tedrico (Figura
5, se¢éo 2.9).

Foram identificados 183 incidentes, que permitem apontar as dimensbes mais
recordadas pelos 12 dirigentes nos cinco casos estudados: em primeiro lugar evidencia-se a
inovacdo em estratégia (60/11- incidentes/ entrevistados), seguida da inovacdo de mercado
(39/10). Posteriormente foi citada a inovacdo de processos (32/9), seguida pela inovacdo em
produtos (30/9), e terminando com a inovagdo comportamental (22/8).

A inovagdo em estratégia foi a dimensdo mais evocada da inovacao pelos dirigentes.
Pode-se constatar que a medida que as empresas crescem, tornam-se mais complexas e
sofisticadas, necessitando de uma estratégia corporativa mais clara e eficaz. Von Krogh e

Cusumano (2001) e Hill e Jones (2004) afirmam que as empresas que quiserem crescer e
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alcangar desempenho superior, precisam desenvolver um plano de crescimento baseado em
combinacg0es inteligentes de produto/mercado, de tamanho da participagdo no mercado, de
know-how e das estruturas organizacionais que deverdo suportar a estratégia. Tais fatos
podem ser corroborados pela fala dos dirigentes nas entrevistas, e pelos resultados do estudo
de Leonard-Barton (1995). Para exemplificar pode-se ressaltar que os principais pontos que
orientam as estratégias de competicdo da empresa C visam lancar projetos que atendam as
necessidades dos clientes, apresentando solucdes inovadoras de maneira mais rapida que seus
concorrentes.

J& com relacdo a dimensdo menos evocada pelos dirigentes, a inovacdo
comportamental, parece ja estar sedimentada nos casos estudados por apresentar alguns
pontos importantes que caracterizam tal inovacao: trabalho em equipe com compartilhamento
de metas comuns; relacionamento entre o0s colaboradores de maneira participativa;
compartilhamento de informacgdes abertamente entre equipes e dirigentes; ambiente que
estimula a criatividade, flexibilidade e autonomia, dentre outros, o que vai ao encontro dos
estudos de Bessant e Tidd (2009).

4.6.2 Capacidade Tecnoldgica Organizacional

A capacidade tecnol6gica é um estoque de recursos, a base de saber tecnoldgico, que
se armazena em pelo menos quatro componentes: capital fisico, capital organizacional, capital
humano e produtos e servicos, conforme preconizado por Leonard-Barton (1995) e Figueiredo
(2015), e que se encontra apresentado no Quadro 6.

A Figura 19 € a representacdo grafica do constructo capacidade tecnoldgica. A célula
de cada fator é composta pelas letras que identificam a dimensdo — CT para capacidade
tecnoldgica — a variavel de andlise e, os niumeros {X-Y}, representam o total de incidentes e a
relagdo com o constructo, respectivamente. Todos os fatores possuem relacéo 1, pois, nao foi
foco deste estudo verificar a existéncia de relacdo dos fatores entre as outras dimensdes da
capacidade tecnoldgica. Por isso, 0 sentido da seta que parte da célula/fator e a expressdo ‘is
part of¢, significam que ela é uma parte do componente do constructo capacidade tecnoldgica.
Ainda cabe esclarecer que a cor de cada célula é determinada por densidade e fundamento
(density & groundedness), considerando o total de incidentes selecionado para cada fator,

variando do maior (tons marrons) para 0 menor (tons verdes). Na célula central, os nimeros
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{A-B} significam a relagdo da dimensédo com seus fatores e o constructo capacidade
tecnoldgica. No caso do constructo capacidade tecnoldgica {0-4}, estd associada aos 4
componentes. O namero zero representa que ndo foi estabelecida relacdo com outras

dimensoes.

Figura 19 - Representacao grafica da capacidade tecnolégica e suas dimensoes de analise pelo Atlas.ti

[ﬁ CT1-Capital Humano {36- 1} ﬁ CT2-Capital Organizacional {24- 1}]

[jﬁ Capacidade Tecnoldgica {()—4}]

W is part of

[ﬁ CT4-Produtos e Servicos {34- 1} Eﬁ CT3-Capital Fisico {27-1}]

Nota. Maior nimero de incidente (tons marrons); menor nimero de incidente (tons verdes).
Fonte: Elaborada pela autora.

Para caracterizar os fenbmenos que representam o constructo capacidade tecnologica
adotou-se 0 método de comparacgdo constante (FLICK, 2009) por meio do processo de analise
incidente-incidente (GODOI et al., 2010) de cada dimensdo que compde a capacidade
tecnoldgica dos cinco casos estudados. Assim, o resultado deste constructo foi direcionado
aos padrdes de ocorréncias encontrados nos dados. Todo esse processo visa garantir a
fundamentacdo empirica e a parcimdnia na explicacao da capacidade tecnoldgica.

A seguir, as quatro dimensGes da capacidade tecnoldgica serdo abordadas
particularmente, buscando-se evidenciar, por meio de padrdes de ocorréncias identificados na
coleta de dados junto aos dirigentes entrevistados, como tais dimensdes se manifestam.

O capital humano (CTI) é composto, neste estudo, pelo conhecimento tacito,
experiéncia e qualificagdo informal e formal, além das habilidades e talentos do pessoal da
organizacdo (BECKER, 1962; VALENTE et al., 2017).

De modo mais detalhado e remetendo o conceito ao campo do empreendedorismo, 0
capital humano geral refere-se ao conhecimento, habilidades e experiéncia genérica para
todos os tipos de atividade econdmica (BECKER, 1964; WESTHEAD et al., 2005), incluindo

conhecimentos gerais desenvolvidos principalmente através da educacdo formal e experiéncia
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profissional (COLOMBO et al., 2004), fato este que pode ser comprovado nas evocagdes dos
dirigentes entrevistados de todos os casos estudados.

Considera-se que o capital humano especifico refere-se a habilidades especificas para
um determinado trabalho (ou posicédo) e que é dificil ser transferido para outras ocupacdes, ou
negécios com especificidades proprias (AUTIO; KLOFSTEN, 1998; MOSEY; WRIGHT,
2007). Portanto, ele tem uma aplicabilidade mais focada, referindo-se a conhecimentos
especificos desenvolvidos através da formacédo e/ou experiéncia em areas bem delimitadas ou
em dominios singulares (WESTHEAD et al., 2005). Assim, foi constatado que todos os
empreendedores tecnoldgicos (dirigentes) possuem conhecimentos especificos e experiéncias
anteriores quando decidiram fundar suas EBT.

Embora a experiéncia prévia (generalista) seja sempre valorizada, alguns estudos
também sugerem que esta revela maiores niveis de correlagdo quando adquirida no mesmo
setor empresarial e no mesmo ramo de neg6cio da nova empresa (FLORIN et al., 2003;
ENSLEY; HMIELESKI, 2005; COLOMBO; GRILLI, 2005), ou seja, pode-se verificar que
esta afirmacdo apresenta-se na entrevista com os empreendedores tecnologicos estudados.
Além desse fato, Bosma et al. (2004) concluiram que este tipo de experiéncia (especifica) tem
efeitos significativos na sobrevivéncia e rentabilidade da empresa. Justifica-se que esse
acontecimento pode ser considerado como um fator expressivo para a longevidade das EBT,
que pode ser expressa pelos tempos de fundagdo das empresas compreendidos em um
intervalo entre 10 e 35 anos (média simples de 23 anos); e os resultados financeiros
apresentados, todos na faixa de receitas brutas anuais entre 360 mil e 3,6 milhGes de reais.

Também Marvel e Lumpkin (2007) consideram que essas experiéncias prévias dos
empreendedores tecnoldgicos beneficiam a nova empresa, provenientes das relaces
estabelecidas com clientes, fornecedores e outros parceiros e pela familiaridade com as
melhores técnicas de vendas e de requisitos de capital que diferem de setor para setor de
atividade. Tal fato pode ser verificado na fala do dirigente 1 (Caso A) e dirigente 3 (Caso B),
por exemplo.

Por outro lado, tem-se ainda que as empresas estudadas consideram o investimento em
treinamento, capacitagdo e palestras aos seus colaborados como uma estratégia para buscar, e
aprimorar o desempenho interno e externo da empresa. No entanto, isso ndo quer dizer que o
conhecimento da organizagdo corresponda aos somatorios dos conhecimentos individuais
(GODOQY et al., 2008).
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Neste momento do estudo, os dirigentes se conscientizaram de que os colaboradores
constituem o seu principal ativo, e perceberam também que suas empresas tendem a crescer
cada vez mais se forem capazes de aperfeicoar esses recursos. Colaboradores sao capazes de
conduzir a organizacdo ao sucesso, estabelecendo parte do seu investimento na expectativa de
receber retornos.

Com relagdo aos ‘produtos e servigos’ (CT4) tem-Se que nos casos A (produtos e
servigos aeroespaciais), B (avaliacdo ambiental), C (projetos arquiteténicos), D (projetos em
3D) e E (servicos de tecnologia da informacdo), todos os produtos e servicos sdo
desenhados/projetados e desenvolvidos pelos empreendedores tecnoldgicos e suas equipes de
projetos.

Nos casos A, C e D sdo elaborados os protétipos que foram considerados modelos
elaborados para simular a aparéncia, a funcionalidade e o comportamento de um projeto ou
produto em desenvolvimento. Um prot6tipo € uma representacdo do modelo real, com a qual
0 USU&rio ou o projetista podem interagir e propor mudancas e melhorias, antes de se iniciar a
fabricacdo propriamente dita.

O processo de prototipagem tem um papel fundamental no desenvolvimento de um
produto. Ele permite compreender e analisar a maneira pela qual o produto final vai se
comportar sob diversos pontos de vista, visualizar sua aparéncia final e promover até mesmo a
interacdo com o produto final. Com isso é possivel antecipar algum erro ou necessidade de
mudanca do projeto e 0 modificar para atender as exigéncias (VIANNA et al., 2012).

Nos casos B e E no tocante aos produtos e servigos prestados por essas empresas, a
grande preocupacao dos dirigentes € continuar abastecendo o mercado com 0S Seus Servicos
especializados, buscando sempre suprir as necessidades de seus clientes.

Ja com relacdo a comercializacdo os dirigentes dos casos estudados parecem se utilizar
de dois canais diferentes: uns negociam diretamente com o cliente, e outros se utilizam de
representantes de vendas. Conhecer os canais de distribuicdo facilita a tomada de deciséo
quanto as empresas ou individuos para quem comercializar o produto ou o servigo (KOTLER
et al., 2017). E importante salientar, como explana Gusmdo (2016), que os canais de
distribuicdo podem variar de acordo com as necessidades que cada tipo de organizacdo tem
para colocar seus produtos ou servi¢cos no mercado, ou seja, cada organizacao utiliza o canal

que melhor atender as exigéncias do seu publico-alvo ou regido na qual esta estabelecida.
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Com relacdo ao capital fisico (CT3) tem-se que os casos estudados apresentam
maquinas e equipamentos especificos para desenvolverem seus produtos e servigos, seja por
aquisicdo externa quando em visitas ao exterior (dirigente 3, Caso B), seja por
desenvolvimento interno para adequa-las as necessidades da empresa (dirigente 8, Caso D).
Deve-se ressaltar que o simples fato de comprar tecnologia ndo significa que a empresa esteja
adquirindo capacidade tecnoldégica (MADANMOHAN; KUMAR; KUMAR, 2004).

Os programas de softwares necessarios ao desenvolvimento do produto/servico e ao
registro dos dados (projetos) das empresas, também podem ser desenvolvidos internamente
(dirigente 1, Caso A), ou comprados no mercado, conforme as necessidades dos dirigentes e
equipe de projeto (dirigente 11, caso E).

As bases de dados s@o concebidas com o intuito de armazenar a informacéao produzida
e 0s documentos que resultaram do projeto, evitando perdas de informacdo e conhecimento
para a organizacgéo, conforme corroborado por Almeida (2013). Em cada caso estudado, pode-
se perceber nas evocagdes da maioria dos dirigentes, que essas bases de dados ndo devem ser
somente armazenadas, mas devem também ser disponibilizadas e compartilhadas com a
equipe de projetos, para que possam ocorrer a troca e distribuicdo de conhecimento do projeto
e da organizacdo, segundo apontado nos estudos de Santos, Soares e Carvalho (2012).

E com relacdo aos sistemas de producdo adotados pelos dirigentes de empresas
fabricantes de produtos, tais como o dirigente 1 (caso A) e dirigente 8 (caso D), eles séo
elaborados internamente de acordo com o seu processo produtivo.

E finalmente, o capital organizacional (CT2) se refere ao conhecimento acumulado nas
rotinas organizacionais e gerenciais das empresas, nos procedimentos, nas instrugdes, na
documentacdo, na implementacdo de técnicas de gestdo, nos processos e fluxos de producao
de produtos e servicos, e nos modos de realizar certas atividades nas organizagdes.

O aprendizado organizacional é um fator essencial para a capacidade de inovacéo, e
parte desse aprendizado ocorre internamente na empresa e corresponde a realizacdo de
atividades de P&D e de definicdo de rotinas e procedimentos. Como notam Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), a capacidade de inovacéo é um fator essencial de competitividade, mas requer o
desenvolvimento de um conjunto de habilidades e conhecimentos a niveis tecnoldgico,
organizacional e gerencial. Segundo os autores, as empresas devem desenvolver um conjunto
de rotinas que precisam ser pertinentes a cada etapa do processo, tais como detec¢do de novas

oportunidades tecnoldgicas, alteracdo nas demandas dos compradores, mudangas regulatorias
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ou aparecimento de novos competidores, dentre outros. Salienta-se que 0 processo de
aprendizagem organizacional e gerencial nos casos estudados, estd profundamente ligado as
experiéncias anteriores dos dirigentes provenientes de outras empresas do mesmo setor.

Além disso, pode-se constatar que nas empresas pesquisadas, € forte a preocupacao em
saber combinar os conhecimentos ja existentes e a busca de conhecimentos externos
complementares. Para implementar com sucesso um novo produto ou oferecer um novo
servico, as empresas foram capazes de integrar as atividades técnicas e o marketing.
Conforme foram multiplicando essas experiéncias ao longo de sua evolucdo, as empresas
acabaram acumulando experiéncias e definindo rotinas que compdem a base da capacidade de
gerenciar 0 processo inovador.

Outro ponto a ser considerado esta relacionado com o registro dos procedimentos e
normas necessarias que podem ser encontrados nas bases de dados dos casos estudados,
conforme ja descritos anteriormente. Constam também os manuais elaborados com o intuito
de servir como um guia de instrugdes, para a correcdo de problemas ou para estabelecer
procedimentos de trabalho, que pode ser exemplificado pelo dirigente 7 (Caso C), que
declarou que “entregamos o manual do proprietario para indicar onde estdo posicionadas as
instalacOes elétricas, hidraulicas,etc, para evitar que aconte¢cam problemas com reformas no
projeto inicial”.

Por outro lado, algumas EBT como nos casos A e B, comegam a usar de maneira
regular um conjunto de ferramentas de controle da producdo e gestdo que traduzem um
dominio gradual de técnicas gerenciais mais sofisticadas, que sdo geralmente usadas por
grandes empresas.

Tem-se ainda que no capital organizacional, de acordo com Figueiredo (2015), podem
estar inclusos os valores e crencgas institucionais, provenientes da caracteristica centralizadora
e a proximidade hierdrquica associada aos dirigentes das EBT, resultando que suas
caracteristicas pessoais determinardo os tipos de comportamento que sdo esperados e
apoiados. Porém, de acordo com o encontrado nas analises efetuadas com os dirigentes, e
corroborado por Leonard-Barton (1995), pode-se verificar que as praticas de comunicagdo, as
atitudes, os valores e crengas estdo fortemente imbuidos nos empreendedores tecnoldgicos
(dirigentes), principalmente em pequenas empresas de base tecnologica brasileiras.

Em situacdes de mudanga, a cultura organizacional serve como um suplemento para

estruturar e como um complemento para promover a lideranca, e é essencial para o acesso do
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potencial da organizacdo para inovar (HAUSER, 1998). Por outro lado, a cultura
organizacional pode apresentar caracteristicas da personalidade dos lideres estratégicos, ndo
sendo apenas complemento para a lideranga, mas o caminho pelo qual a visdo de futuro, as
crencas e os valores dos lideres atingem toda a organizacdo (JUNG et al., 2003; BERSON et
al., 2008).

A cultura organizacional que facilita o desenvolvimento de processos inovativos é
denominada na literatura como cultura da inovacdo (GODOQY; PECANHA, 2009). Dada a
importancia crescente da inovacdo nos contextos empresariais e a busca por vantagens
competitivas diferenciadas, uma cultura organizacional que facilite estes processos torna-se
fator estratégico para que a empresa alcance seus objetivos (JAMROG; OVERHOLT, 2004).

O conceito de cultura da inovacdo pode englobar o processo de criagdo e/ou
transformacdo de novidade que pode ocorrer em produtos, servigos, métodos de producéo,
abertura para novos mercados, fontes de fornecimento, forgca de trabalho e maneiras de se
organizar. Para que as empresas incorporem a inovacdo em sua cultura, segundo Godoy e
Pecanha (2009) sera preciso adotar uma gestdo estruturada dos processos de inovacgao;
trabalho em equipe; suporte das liderancas; comunicacdo aberta; tolerancia a ambiguidade;
estimulo ao desenvolvimento de confianga; reconhecimento por todos da importancia
estratégica da inovacao; e abertura a exposicao de ideias.

Assim, nos casos estudados destaca-se que essa dimenséo se apresenta de forma muito
expressiva, que pode ser exemplificada pelo dirigente 1 (Caso A) quando afirma que “ os
valores e crencas estdo calcados nos valores pessoais dos dirigentes, suas conviccdes e
sonhos, que conseguem funcionar como um atrativo para captar pessoal técnico
especializado, que se identificam com esses valores”; pelo dirigente 3 ( caso B) “que sua
empresa sempre cresceu respaldada nos valores morais e éticos, pois o0 seu produto final,
seja uma consultoria, seja um relatorio técnico, “refletira” em vidas humanas”;, também
pelo dirigente 5 (Caso C) “cuja historia da empresa foi pontuada por referéncias, que
colaboram com o crescimento urbano ordenado e com a sustentabilidade ambiental ” ; além
do dirigente 8 ( caso D) ao indicar que “os colaboradores percebem que compartilhando
informacdes sobre 0 processo podem crescer ainda mais, continuando trabalhando em uma
equipe coesa e que se complementa em termos tecnoldgicos”; e finalmente pelo dirigente 11
(caso E) ao afirmar que “a estrutura adotada pela organizacdo estimula a integracdo, a

interacdo e a comunicagdo entre todos os colaboradores”. Desta forma, devido a sua
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presenca em todos os casos estudados, estd sendo adotada a denominagdo de um novo
componente a ser inserido na capacidade tecnoldgica como sistema cultural da inovacao, ou

de maneira a seguir a terminologia utilizada nos outros componentes, capital cultural.

*hkk

A anélise dos componentes da capacidade tecnoldgica geral, mesmo que o objetivo
desse estudo ndo tenha sido a busca por evidéncias em termos quantitativos, foi possivel
mapear, entre 0s componentes teoricos da capacidade tecnoldgica, aqueles que se destacaram
em termos de co-ocorréncia (Figura 20) pelo numero de incidentes (quotations), analisados

nessa secao.

Figura 20 - Co-ocorréncia da capacidade tecnoldgica: dimensdes e incidentes da analise textual pelo
Atlas.ti
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Fonte: Elaborada pela autora

Os dados coletados nas entrevistas evidenciaram como se caracteriza 0 constructo
capacidade tecnoldgica no contexto de empresas de base tecnoldgica. Foi possivel identificar
na fala dos dirigentes todas as dimensbes que representam a capacidade tecnoldgica,
conforme modelo teorico (Figura 5, segéo 2.9).

Foram identificados 121 incidentes, que permitem apontar as dimensdes mais
lembradas pelos 12 dirigentes nos cinco casos estudados: em primeiro lugar evidencia-se o0

componente capital humano (36/12 — incidentes/ entrevistados), seguida pelo componente
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‘produtos ¢ servigos’ (34/10). Depois se apresenta 0 componente capital fisico (27/9), e a
dimensdo menos recordada pelos dirigentes nos cinco casos € o componente capital
organizacional (24/8).

Apesar de apresentar baixa diferenca em termos numeéricos, as dimensGes mais
evocadas estdo relacionadas ao capital humano, seguido do componente ‘produtos e servigos’.
Em relagdo ao capital humano identificaram-se varias praticas tais como: capacitacdes, visitas
técnicas, participacdo em feiras e eventos, dentre outros. Esses processos podem potencializar
0 conhecimento das pessoas e que sdo fundamentais para o desenvolvimento do capital
humano. Deve-se ressaltar que o conhecimento pode ser considerado como elemento chave
para o desenvolvimento deste capital (VIDOTTO et al., 2017). Além disso, verificou-se nos
casos estudados, que as organizagbes investem em treinamentos e capacitacbes para O
desenvolvimento de habilidades especificas de seus colaboradores, conforme preconiza
Becker (1994).

Com relacdo a dimensdo menos recordada pelos dirigentes, o capital organizacional,
tem-se que nos estudos de Tidd et al. (2008), a capacidade de inovacdo é um fator essencial
de competitividade, mas requer o desenvolvimento de um conjunto de habilidades e
conhecimentos a nivel tecnolégico, organizacional e gerencial. Pode-se extrair da fala dos
dirigentes que as empresas ja desenvolveram um conjunto de rotinas pertinentes a cada etapa
do processo, tais como deteccdo de novas oportunidades tecnolégicas a partir de agentes

externos, mudancas regulatorias legais ou até mesmo aparecimento de novos competidores.

4.7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo pretende-se discutir os principais elementos de resposta da pergunta de
pesquisa, permitindo compreender como as empresas de base tecnolégica desenvolvem a
capacidade tecnologica a fim de gerar inovacdo. Em um primeiro momento apresentar-se-a
um resumo da analise geral das caracteristicas da inovagdo que foram observadas nas EBT
estudadas. Depois identificam-se as dimensfes da inovacdo presentes nas EBT. A seguir
foram constatados em quais componentes residem a capacidade tecnoldgica nos casos
estudados, e sdo apresentadas as evidéncias da relacéo entre a CT e inovagédo nas EBT. E, por

fim, apresenta-se o modelo de pesquisa apds as anélises efetuadas e algumas propostas.
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Iniciando-se as discussdes dos resultados apresenta-se um resumo das principais
consideraces efetuadas pelos dirigentes entrevistados a respeito das caracteristicas da
inovacéo presentes nas EBT pesquisadas.

A estrutura para as atividades de P&D neste estudo, podem ser desenvolvidas pelas
empresas, tanto interna quanto externamente. Pode-se considerar que as areas formais de
P&D sdo caracteristicas de grandes empresas que investem substancialmente em inovacé&o.
Nas pequenas empresas, a P&D tende a ser feita com outros parceiros ou de forma informal,
pois a empresa ndo tem capacidade suficiente de internalizar todo o processo de P&D.

Com relagdo as descobertas pode-se indicar que na maioria das empresas estudadas,
elas sdo provenientes de informagdes externas, buscando acessar conhecimento a partir de
diversos atores ou agentes externos.

Segundo Tidd, Pavitt e Bessant (2001), explorando recursos de outras organizacdes
externas uma empresa consegue reduzir os custos de desenvolvimento tecnoldgico, 0s riscos
de entrada no mercado e o tempo de desenvolvimento de um novo produto.

Como processos de inovacdo utilizados pelos dirigentes para desenvolverem P&D,
sdo destacados a experimentacdo, a imitacdo e a inclusdo da ‘adog¢ao’. Pode-se inferir que as
atividades experimentais e a utilizacdo de protétipos sdo as atividades que propiciam o
aprendizado organizacional que impulsionam as empresas na busca de maiores e melhores
capacidades tecnoldgicas, com um forte componente de conhecimento tacito, o que pode ser
corroborado pelo dirigente 8 (caso D).

Pode-se verificar que os casos analisados ndo apresentam como objetivo principal o
desenvolvimento de produtos ou servicos inéditos no mercado, ndo constituindo, dessa forma,
em empresas que promovem inovacles radicais. No entanto, € importante salientar que ha
uma excecdo com relacdo ao caso A, pois é uma empresa de produtos aviénicos, que por sua
natureza requer produtos inéditos. No entanto, nos outros casos, essas empresas ndo procuram
simplesmente imitar o que os concorrentes fazem. Pelo contrario, buscam agregar diversas
propriedades dos produtos e servicos ja existentes ao conhecimento e a experiéncia da
empresa, transformando esse conjunto em um Gnico produto ou servigo.

Propde-se nesta tese a inclusdo do processo de inovagdo, que estad sendo denominado
como a adogdo de uma ideia ja existente, mas que se constitui como nova para a organizagdo
que a estd adotando, conforme j& destacado anteriormente. Neste conceito, estdo inclusos

novos produtos, servigos, tecnologias, processos, procedimentos, sistemas ou arranjos sociais
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(DOSI, 1988a; PENNINGS, 1998; AFUAH, 2003). Assim, independente de qual processo de
inovacdo seja adotado pelas empresas, ndo existira impedimento para que elas, em um futuro
préximo, desenvolvam produtos ou servigos com caracteristicas totalmente originais.

Resumindo a pesquisa e desenvolvimento, todas as caracteristicas previstas foram
identificadas nas falas dos dirigentes entrevistados, e estdo propostas um novo processo de
inovacdo (adocdo) e um novo agente externo (intermediério). Pode-se ressaltar ainda que 0s
gastos com P&D ndo sdo previstos pelos dirigentes em seus planejamentos financeiros, e a
auséncia de patentes na maioria dos casos, restringe a capacidade de proteger a propriedade
intelectual.

Com relacdo aos relacionamentos desenvolvidos pelas empresas ha uma
predominancia pela busca de informac@es em universidades. Tal fato pode ser decorrente pela
proximidade fisica das IES locais, que podem supri-las desde novos conhecimentos até a
disponibilidade de mdo de obra qualificada. Além disso, propde-se que neste estudo, as
empresas pesquisadas estdo mais preocupadas em ter disponiveis agentes externos que
detenham as informacdes sobre inovacgdes, ao invés de manterem contato com outros tipos de
instituicoes.

Pode-se verificar que 0s agentes externos parecem ser selecionados conforme o
estagio de inovacdo em que se encontram cada um dos casos estudados, e cuja necessidade
emergiu naquele contexto e momento. Entre os principais agentes externos e suas
contribuicdes para 0s processos de inovacdo, destacam-se: 0s fornecedores (criacdo de novos
produtos/ servigos); consumidores ou clientes (reduzem risco de fracasso de um novo
produto/servi¢co no mercado); concorrentes (indicam tendéncias futuras) e esta sendo proposto
um grupo denominado ‘intermediérios’ (conectam atores para troca de tecnologias
desenvolvidas), como um novo agente a ser considerado. E importante salientar que o
intermediério desempenha mais que um papel de vinculacdo, pois ajuda também a transformar
as ideias e os conhecimentos transferidos, fornecendo solug¢des que sdo novas combinacfes de
ideias existentes para seus clientes.

Resumindo, os relacionamentos, as Instituicdes de Ensino Superior e 0s agentes
externos foram considerados como os mais adequados, segundo os dirigentes, na busca de
informacdes tecnicas e de mercado. Com relacdo a centros de pesquisas, feiras, congressos e
aliangas com outras empresas, a maioria dos dirigentes ndo aposta que esses relacionamentos

possam gerar os frutos que desejam, em curto prazo.
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E, encerrando a andlise geral das caracteristicas da inovacdo, é discutida a equipe de
projetos. Gerenciar equipes de projeto ndo é uma tarefa facil, pois os times de projetos séo
extremamente dinamicos e 0s membros do grupo estdo em constante mudanca. Se 0s gerentes
de projeto, que nos casos estudados sdo os dirigentes com formacao técnica, desejam um
grupo motivado, devem investir neste direcionamento. Isto é possivel através da conducdo de
reunides produtivas, da criacdo de um espaco fisico proprio para o grupo, da criacdo de sinais
especificos do grupo, da divulgacdo dos resultados do grupo, do desenvolvimento de
reconhecimento de esforcos especiais, do desenvolvimento, por parte do gerente de projeto,
de um comportamento voltado as pessoas do seu grupo e finalmente, uma correta estruturagdo
do grupo quanto as responsabilidades de cada membro do mesmo, o que pode ser corroborado
pelos estudos de Frame (1999) e Lloyd-Walker et al. (2016).

Assim, pode-se apontar que o Unico componente da equipe de projetos que foi pouco
considerado pelos dirigentes € a visita técnica, pois os dirigentes ndo se atinaram, pelo menos
nesse momento em que se encontram, da sua importancia para terem contato com novos
estudos e pesquisas, além de se atualizarem em uma area especifica.

Ja com relacdo as estratégias de inovacao, elas podem ser utilizadas para explicar as
escolhas no que concerne a inovagdo e, a partir delas, as organizacdes podem desenvolver
novas ofertas ou experiéncias que estimulam o cliente (caso C); o alcance de posi¢do no
mercado a frente dos concorrentes (caso A); e a entrada em novos segmentos (BOWONDER
et al., 2010; SANCHES; MACHADO, 2014). Ademais, essas estratégias orientam as escolhas
dos projetos de inovacdo e recursos que servirdo de suporte para o alcance de vantagens
competitivas (TOLDO; GONCALVES NETO; RODRIGUES, 2007) e do desenvolvimento
do potencial inovador da organizagdo (LENDEL; VARMUS, 2011).

De maneira geral, as estratégias de inovagdo sao referentes as escolhas dos caminhos
da inovacdo (CHEN; YUAN, 2007), ou seja, aos planos organizacionais voltados para o
desenvolvimento de novos produtos (caso C), servigos (caso E), e a abertura de mercados
representados pelos empenhos voltados para a inovacao da empresa (DYER; SONG, 1998;
LENDEL; VARMUS, 2011; SANCHES; MACHADO, 2014).

Assim, sdo caracterizadas por introdugdes de melhorias, mudancas e inovagdes, tanto
radicais (caso A) quanto incrementais (casos B, C, D e E), condicionadas pela capacidade de
inovar em busca de vantagem competitiva (WANG: AHMED, 2004). Constitui-se, portanto,
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na associagdo entre metas relacionadas a inovacao e aos objetivos estratégicos organizacionais
(CROSSAN; APAYDIN, 2010).

A seqguir foi possivel realizar a analise das trés proposicdes tedricas inicialmente
definidas. Constatou-se, pela pesquisa empirica, que as proposi¢cdes (P1), P(2) e P(3) se
sustentaram.

Com relacdo a capacidade tecnoldgica de uma organizacdo, foi considerada como
sendo composta pelos seguintes sistemas: técnico-fisicos, humanos, organizacional e produtos
e servicos. Assim, neste estudo foi adotada inicialmente a denominacao de Figueiredo (2015)
para 0s componentes dessa capacidade, por se apresentarem em um primeiro momento como
0 que englobava mais completamente todos os sistemas a serem pesquisados.

Contudo, ap06s a pesquisa empirica, foi detectado que sé a proposta de Figueiredo
(2015) ndo se mostrou suficiente para representar a capacidade tecnoldgica das EBT
estudadas. O estudo seminal de Leonard-Barton (1995) que enfocava o quarto componente
como valores e normas institucionais, ao invés de ‘produtos e servigos’, conforme proposto
por Figueiredo (2015), mostrou-se ser um importante sistema a ser considerado.

Assim, foram mantidos todos 0s componentes previstos inicialmente, pois 0s
resultados dos estudos empiricos comprovaram a presenca dos quatro, conforme ja
apresentado anteriormente na analise geral. Porém, foi identificado um novo componente da
capacidade tecnoldgica, que se apresentou em todos os casos estudados, que foi inserido no
modelo tedrico como ‘capital cultural’ da inovagdo. Assim, a P(1) se sustenta ap0s a pesquisa
empirica.

De acordo com os estudos de Hartmann (2006) e Naranjo-Valencia et al. (2011), um
dos fatores que pode estimular a inovacao é a cultura organizacional. Isto se deve ao fato de
que ao influenciar o comportamento dos colaboradores em dire¢do a inovagéo, pode-se lograr
que a aceitem como um valor fundamental na organizagéo e se comprometam com ela.

A cultura organizacional pode ser vista como um dos determinantes da inovacgdo, de
acordo com Machado et al. (2013), uma vez que possui elementos que podem servir para
reforcar ou inibir comportamentos que contribuam com inovacgdes. A inovagao precisa ser
acompanhada por um contexto, um ambiente organizacional adequado (AHMED, 1998). A
sustentacdo de uma organizagdo inovadora se da por sua cultura organizacional, uma vez que
a capacidade de inovar esta nas habilidades e atitudes das pessoas que nela trabalham
(KNOX, 2002).
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E importante ressaltar que de acordo com Leonard-Barton (1995), para que as
capacidades tecnologicas aumentem é necessario que haja na empresa atividades geradoras do
conhecimento. Relembrando, as quatro atividades relacionadas a geracdo e difusdo de
tecnologia sdo: solucdo compartilhada de problemas, implementacdo de técnicas e
metodologias, atividades experimentais e importacdo de know-how. Tais atividades geradoras
de conhecimento foram detectadas, mesmo que indiretamente, na fala dos dirigentes em todos
0s casos estudados, 0 que comprova que existe uma dindmica de autoevolucado e interacdo no
desenvolvimento das capacidades tecnoldgicas.

As cinco dimensdes da inovacdo analisadas (produto, processo, comportamental,
mercado e estratégia) parecem estar interligadas, e sdo evocadas por todos os dirigentes;
porém, com diferentes intensidades conforme demonstrado na Figura 17.

Em particular, a inovacdo de produto e a inovacdo de mercado parecem estar
entrelacadas. Essas inovagoes estdo focadas externamente e baseadas no mercado, enquanto a
inovacdo comportamental e a de processo estdo focadas internamente e enfatizam a
necessidade de inovacédo de produto e mercado.

J& a inovacdo estratégica destaca a capacidade de uma organizacdo de identificar
oportunidades externas em tempo habil e de combinar oportunidades externas com recursos
internos, a fim de oferecer produtos inovadores e explorar novos mercados ou setores de
mercado. Por esses motivos, parece-nos possivel afirmar que esta inovagdo possui uma maior
intensidade pela fase de maturidade em que se encontra do ciclo de vida das EBT estudadas.

Portanto, pode-se considerar que essas cinco dimensdes, juntas, descrevem a
capacidade de inovagdo geral de uma organizacdo, e todas devem permanecer no modelo
proposto.

Finalizando a discussdo dos resultados, apresenta-se o modelo de pesquisa para a
capacidade tecnoldgica e inovacao, elaborado apos as anélises efetuadas nas EBT, com as
principais consideragGes a respeito de quais seriam excluidas ou incluidas do esquema
original apresentado na Figura 5. Foi proposta a insercdo de um novo componente da
capacidade tecnolodgica, que esta sendo denominada como o sistema cultural de inovacdo ou
capital cultural, conforme Figura 21. Tal insercdo levou em consideracdo os casos estudados e

as evocagoes dos dirigentes, especificamente nestas EBT, o que sustentam a P(2).
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Figura 21 - Modelo de pesquisa
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Apobs as analises conjuntas da capacidade tecnoldgica e inovacdo em EBT, pode-se
sugerir que ocorre uma interacdo dinamica entre os componentes da capacidade tecnoldgica e
as dimensfes da inovacao, que esta representada na Figura 21 por setas vermelhas. Pode-se
considerar que as inovagOes organizacionais podem alterar processos, estruturas que
envolvem tomadas de decisdes, relacionamento entre equipes e individuos, além de varios
outros aspectos da vida organizacional.

Ja a capacidade tecnoldgica pode ser entendida como todas as habilidades,
conhecimento, tecnologia e experiéncias de aprendizado acumuladas e desenvolvidas pela
empresa, tanto internamente quanto por meio de relagfes externas com outros atores
institucionais que sdo orientados para a inovacéo, o que pode ser corroborado por Bell e Pavitt
(1995).

Ademais, estudos indicaram que o impulso para a inovagdo como um fator
determinante da vantagem competitiva futura da empresa, deve levar em consideracdo a
capacidade tecnoldgica (NAIDOO; HOQUE, 2018).

Assim, de acordo com Acur et al. (2010), as capacidades tecnolégicas fornecem

insumos as empresas para adquirir, desenvolver e usar melhor as tecnologias para obter
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vantagem competitiva. Os autores propGem que empresas com capacidades tecnoldgicas
superiores sdo mais propensas a serem inovadoras e que 0 comportamento leva a um impacto
positivo em seu desempenho, o que pode ser confirmado apds a pesquisa empirica e que
sustenta a P(3).

Ressalta-se ainda que o crescente interesse das empresas em inovar esta associado a
sua necessidade de buscar ou defender um posicionamento competitivo no mercado
globalizado (DOSI; NELSON, 1994). Quando a entrada em novos nichos corresponde a
internacionalizacdo da empresa, Kyldheiko et al. (2011) mostram que as capacidades
tecnoldgicas podem ter um impacto positivo e significativo nesse esforco e também na
inovacdo, o que pode ser verificado ap6s a pesquisa empirica em alguns dos casos estudados.

Além disso, de acordo com Freeman e Soete (2008) é necessario que as empresas
busquem incorporar a inovacdo no seu planejamento estratégico de forma a se posicionar
adequadamente na industria e direcionar de forma objetiva os recursos que viabilizardo essa
estratégia.

Pode-se constatar que a medida que as empresas crescem, tornam-se mais complexas e
sofisticadas, necessitando de uma estratégia corporativa mais clara e eficaz. Von Krogh e
Cusumano (2001) e Hill e Jones (2004) afirmam que as empresas que quiserem crescer e
alcangar desempenho superior precisam desenvolver um plano de crescimento baseado em
combinag0es inteligentes de produto/mercado, de tamanho da participagdo no mercado, de
know-how e das estruturas organizacionais que deverdo suportar a estratégia. Tais fatos
podem ser corroborados pela fala dos dirigentes nas entrevistas, e pelos resultados do estudo
de Leonard-Barton (1995).

Uma vez finalizada a discusséo dos resultados, no préximo capitulo apresentam-se as
conclusbes onde serdo tecidas algumas consideracOes sobre os resultados obtidos nesse

estudo, apresentando algumas limitacdes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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5 CONCLUSOES

Este estudo procurou por intermeédio de seu objetivo principal identificar quais sdo 0s
componentes da capacidade tecnoldgica e quais dimens6es da inovacdo ocorrem em empresas
de base tecnologica, o qual resultou na proposicdo de um modelo de capacidade tecnoldgica e
inovacdo adaptado ao contexto dessas empresas. Tal modelo visa contribuir para a capacidade
tecnoldgica e inovacdo em organizacdes similares e para o proprio desenvolvimento da
literatura de capacidade tecnoldgica e inovacéo.

Ainda que os objetivos tenham sido atingidos, vale retoma-los e fazer breves
consideracdes acerca das etapas desenvolvidas para realiza-los. Na sequéncia, sdo apontadas
as contribuicbes académicas (se¢do 5.1), as implicacdes para a pratica (secdo 5.2), as
limitacGes da pesquisa (secdo 5.3) e, por fim, as sugestdes de estudos futuros (secédo 5.4).

O primeiro objetivo especifico proposto no estudo — identificar em quais componentes
residem a capacidade tecnologica em EBT — foi, de modo geral, o ponto de partida para a
realizacdo de todo o estudo. Para sua realizacdo, adotou-se a pesquisa bibliogréfica e, desde a
revisdo da literatura, foram identificados os componentes que integram as capacidades
tecnoldgicas, propostas pelos pesquisadores Leonard-Barton (1995) e Figueiredo (2015),
autores seminais sobre esse tema. Tais caracteristicas foram pesquisadas de modo empirico
em cinco EBT e confirmadas com a teoria.

O segundo objetivo especifico proposto no estudo — explicar como se manifesta a
capacidade tecnoldgica em EBT- foi atingido em dois momentos. Em primeiro lugar, apos a
confirmacdo dos componentes tedricos que foram testados empiricamente em cinco empresas,
cujos resultados foram analisados separadamente e depois em conjunto, resultando na
proposta de um novo componente para a capacidade tecnoldgica. Por fim, foram apontadas as
manifestacoes para a CT de cada uma das EBT estudadas.

O terceiro objetivo especifico proposto no estudo - identificar as dimensdes da
inovacdo em EBT — foi atingido quando as dimensdes propostas pelos pesquisadores Wang e
Ahmed (2004) e Liao e Wu (2010) foram identificadas de modo empirico nas cinco empresas
de base tecnoldgica. Inicialmente foram analisadas de maneira individual, e a seguir foram
analisadas em conjunto, sendo confirmadas com a teoria.

O quarto e ultimo objetivo especifico proposto no estudo — caracterizar a relagdo entre

a capacidade tecnoldgica e a inovacdo nas EBT— foi cumprido ao serem retomadas para
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analise as situacdes de destaques identificadas em cada um dos constructos, para entdo propor
0 modelo adaptado ao caso estudado.

O estudo foi concluido com a proposi¢do de um modelo de CT e inovacdo adaptado ao
contexto de empresas de base tecnoldgica, originado dos modelos conceituais consolidados da
literatura, a partir da analise de aplicabilidade dos dois constructos que os compdem, e de suas
respectivas dimensdes e componentes, bem como das praticas verificadas nas organizacgdes e
das situacOes de destaque identificadas.

A seguir, sdo apresentadas as contribuicGes académicas, as implicagdes para a pratica,

as limitagdes deste estudo e as sugestdes de futuras pesquisas.

5.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Os estudos analisados na revisdo de literatura possibilitaram a compreensdo das
dimensdes do constructo inovagdo (produto, processo, comportamental, mercado e estratégia)
e dos componentes da capacidade tecnoldgica (capital humano, capital fisico, capital
organizacional e produtos e servicos), além do capital cultural que emergiu da literatura,
sendo considerado como quinto componente do constructo capacidade tecnoldgica,
considerados no contexto de EBT. Representa, portanto, uma primeira contribuicdo
académica deste estudo. Foi possivel agrupar e sistematizar 0s elementos tedricos
relacionados a cada dimensdo da inovacdo e cada componente da capacidade tecnoldgica que,
apos serem analisados empiricamente, embasaram a proposi¢cdo de modelo tedrico em
diferentes realidades de EBT. Assim, o0 modelo final possibilita aos dirigentes entender como
a capacidade tecnolégica e a inovacgdo, ocorrem em empresas de base tecnoldgica.

Apos as analises conjuntas da capacidade tecnoldgica e inovagdo em EBT, pode-se
sugerir que ocorre uma interagdo dindmica entre os componentes da capacidade tecnoldgica e
as dimensfes da inovacgdo, que representa outra contribuicdo académica. Pode-se considerar
que as inovagdes organizacionais podem alterar processos, estruturas que envolvem tomadas
de decisdes, relacionamento entre equipes e individuos, além de varios outros aspectos da
vida organizacional.

Com relacdo as EBT pode-se verificar que sdo dirigidas em sua maioria por seus
proprietarios, e parece logico assumir que as convicgdes, atitudes e acgdes desses

empreendedores tecnoldgicos, na administracdo, organizacdo do trabalho e realizacdo de
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mudangas, sejam influenciadas por suas crengas pessoais e sua cultura (BHASKARAN,
2006). Tal suposicdo possibilitou a proposi¢cdo da inser¢cdo de um novo componente na
capacidade tecnologica, denominado como sistema cultural de inovacao (= capital cultural),
que julgamos complementar os componentes tedricos do modelo adotado.

Com a anélise das trés proposic¢des tedricas, a contribuicdo académica esta relacionada
a compreensdo e a confirmacao empirica da manifestacdo das cinco dimens@es adotadas para
0 estudo da inovacgdo e dos cinco componentes da capacidade tecnologica em EBT, além de
confirmar que as dimensdes da inovacdo e os componentes da CT ocorrem de forma
independente uma das outras. E a ultima proposicéo tedrica confirmou que baseada em sua
capacidade tecnoldgica a EBT conseguird ndo apenas produzir bens e servigos, mas também
inovar para sustentar sua vantagem competitiva futura. De certo modo, as lacunas de
conhecimento quanto a teoria e a pesquisa sobre inovacédo e capacidade tecnolégica, de modo
especial, em EBT, foram minimizadas em termos conceituais e praticos.

A seguir sdo apresentadas as implicacbes praticas decorrentes dos resultados da

pesquisa.

5.2 IMPLICACOES PRATICAS

Vale destacar, antes de tecer algumas implicacGes préaticas extraidas dos resultados da
pesquisa, alguns cuidados importantes com a generalizacdo das mesmas, diante do fato de
serem fundamentadas na realidade especifica das EBT estudadas. Ou seja, as implicacGes
préaticas obtidas deste estudo, realizado junto a cinco EBT, ndo podem ser diretamente
extrapoladas para outras organizagoes.

Todavia, cabem ser aproveitadas como fonte de inspiracéo e reflexdo sobre aspectos
importantes a serem levados em consideragdo para a melhoria da compreensao a respeito da
capacidade tecnoldgica e inovacdo em EBT. Feita essa ressalva importante, nos paragrafos a
seguir apontam-se as implicacdes préaticas que partiram do estudo dos casos A, B,CD e E.

Com base no estudo dessas EBT, constatou-se que, na pratica, a capacidade
tecnoldgica sdo todas as habilidades, conhecimentos, tecnologias e experiéncias de
aprendizado acumuladas e desenvolvidas pela empresa, tanto internamente quanto por meio

de relagdes externas com outros atores institucionais que sdo orientados para a inovagdo. Tal
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fato pode auxiliar os dirigentes na compreensdo de como ocorre a capacidade tecnoldgica e
sua relacdo com a inovagao nesse tipo de empresa.

Pode-se ressaltar ainda que o crescente interesse das empresas em inovar esta
associado a sua necessidade de buscar ou defender um posicionamento competitivo no
mercado globalizado. Assim, pode-se perceber que os dirigentes compreenderam ser
primordial buscar incorporar a inovagdo no planejamento estratégico de forma a se
posicionarem adequadamente no mercado, procurando direcionar de forma objetiva os
recursos que viabilizardo essa estratégia.

Outro aspecto que merece destaque refere-se a ligacdo entre experiéncias individuais
dos empreendedores tecnoldgicos e a gestdo das EBT estudadas. H& evidéncias que o nivel
educacional e a experiéncia de empreendedores exercem efeito favoravel sobre o crescimento.
E relevante também a experiéncia de empreendedores no setor de atuacdo, o que confere a
eles maior conhecimento do mercado, implicando em maiores chances de crescimento
(DOBBS; HAMILTON, 2007; LASCH et al., 2007; RAUCH: RIJSKIJIK, 2013). E
complementando, a experiéncia de empreendedores na criagdo e na gestdo de outros
empreendimentos proporciona-lhes vantagens para promover o crescimento de seus negocios
(BARRINGER et al., 2005; DAVIDSSON et al., 2010).

Pode-se verificar que o porte da empresa ndo condiciona o seu éxito ou fracasso frente
a inovacdo, mas pode exercer influéncia nesse sentido. As EBT representadas neste estudo
como pequenas empresas apresentam, como vantagens, capacidade de resposta rapida e
eficiente as mudancas do mercado e da tecnologia e gestdo desenvolvida por empreendedores
tecnoldgicos, que ndo hesitam em aproveitar oportunidades oferecidas pelo mercado. Assim,
pode-se inferir que a vantagem das pequenas empresas face a inovacdo reside na sua
flexibilidade (BARANANO, 1998; AUTIO; YLI-RENKO, 1998; ARAGON-SANCHEZ;
SANCHEZ-MARIN, 2005).

Ressalta-se que a partir da analise geral das caracteristicas da inovagdo que foram
observadas nas EBT estudadas, todas as caracteristicas previstas nos estudos de Tidd et al.
(2008), Bessant e Tidd (2009) e Hoffmann et al. (2016), foram identificadas nas falas dos
dirigentes entrevistados. Porém, ap0s a analise das entrevistas, surgiram outras caracteristicas
ndo previstas inicialmente, que resultaram na proposi¢do de um novo processo de inovagao —

a adocéao (considerada como uma ideia ja existente, mas que € nova para a organizacao) e um
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novo agente externo - o intermediario (pessoas que conectam atores para troca de
tecnologias desenvolvidas).

O estudo de Kazanjian (1988) define quatro estagios para o ciclo de vida de empresas
de base tecnoldgica, relacionando varidveis ambientais, estratégia, estrutura e decisdo,
conforme j& apresentado anteriormente. A andlise dos casos estudados sugere que todos
encontram-se na fase 4, denominada de estabilidade, concentrada no desenvolvimento da
nova geracdo de produtos, na estabilizacdo da posicdo de mercado e na procura de novas
oportunidades. Tal fato pode ser comprovado pelas evocacbes dos dirigentes, devido a ja
terem passado pelos estagios anteriores. Ressalta-se, porém, que a velocidade em que cada
empresa passou pelos estagios foi diferenciada, isto é, umas mais aceleradas e outras mais
lentas.

Nos estagios iniciais, a inovacdo centraliza-se no desenvolvimento de tecnologia de
produto e, nos mais avancados, no de tecnologia do negdcio. Na fase de inovagdo em
tecnologia de produto, as competéncias necessarias referem-se tanto a capacidade técnica
individual para criar e aplicar produtos quanto ao funcionamento, desempenho e
compatibilidade destes. Por outro lado, na fase de inovacdo em tecnologia de negocio, as EBT
procuram dominar a habilidade de adicionar valor aos produtos, desde que os padrdes de
aceitacdo do mercado estejam definidos, com agfes que possibilitem estabelecer relacGes
mercadoldgicas, tais como segmentacdo e posicionamento, aliancas estratégicas e marcas
(RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2004; TERENCE. 2008).

Assim, pode-se considerar que a inovagdo € um processo multi-estagio pelo qual as
empresas transformam ideias em produtos, servigcos ou processos novos ou melhorados,
visando a diferenciagdo no mercado e 0 aumento da competitividade, visando 0 sucesso
(BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009). Mas, deve-se complementar que a inovagéo
também pode ser considerada um esforco realizado pelas empresas, de maneira que garanta
sua adequacdo ao ambiente no qual estdo inseridas, permitindo que elas estabelecam uma
estratégia de perpetuidade para o negocio (FREZATTI et al., 2014).

Ja com relagdo as capacidades tecnoldgicas é importante ressaltar que entre as quatro
dimensbes estudadas existem um grau de importancia e prioridade, em se tratando de
economias em desenvolvimento, caso do Brasil. As empresas nesses paises normalmente
iniciam seus negocios a partir de tecnologias importadas de paises de alto desenvolvimento
industrial (IACONO; NAGANO, 2016).
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Conforme destacado por Lall (2000), uma vez que a tecnologia é importada, 0 seu uso
eficiente requer a criagdo de novos conhecimentos e habilidades para dominar 0s seus
elementos tacitos. Por essa razdo, 0S componentes recursos humanos e sistemas
organizacionais e gerenciais sdo mais exigidos e tém importancia maior do que os sistemas
técnico-fisicos e produtos e servigos, nos casos estudados.

Os sistemas técnico-fisicos (méquinas, equipamentos, software) podem ser facilmente
adquiridos no mercado global, enquanto que 0s recursos humanos e o sistema organizacional
(em funcéo da especificidade das rotinas organizacionais) dificilmente sdo comercializaveis,
conforme estudos de lacono e Nagano (2016). Por essa razéo, tais dimensdes precisam ser
desenvolvidas internamente, ja que é a partir delas que as tecnologias adquiridas de outras
empresas e paises serdo assimiladas, absorvidas, e posteriormente, alteradas, aprimoradas e
até transformadas em novas tecnologias (Figueiredo, 2009b).

Pode-se ressaltar ainda que, de acordo com Kim (1997), a capacidade tecnoldgica em
uma firma ndo é apenas uma colecdo de conhecimentos explicitos (codificados e
transmissiveis por vias formais, como livros, manuais, programas de treinamento, dentre
outros). Mais do que isso, € uma sintese do conhecimento tacito (que esta profundamente
enraizado na mente e no corpo dos recursos humanos e sé pode ser adquirido por experiéncias
como observacao, imitacdo e pratica). Desse modo, uma organizacdo deve ter um conjunto de
conhecimento explicito formalmente sistematizado em manuais e guias de procedimento,
porém esse material sO tera utilidade se o conhecimento tacito habilitar os empregados a
utilizé-lo, estimulando-os a desenvolverem novos conhecimentos e habilidades (JIN; VON
ZEDTWITZ, 2008).

Assim, toda empresa possui algumas capacidades tecnoldgicas que estdo embutidas
em Seus recursos e competéncias, e o conhecimento tecnoldgico envolvido ndo é igualmente
distribuido entre as empresas, nem é facilmente imitado ou transferido através delas (LALL,
1992). Para esses processos, 0 aprendizado tecnoldgico desempenha um papel central
(FIGUEIREDO, 2002), e a empresa precisa empregar habilidades, esfor¢o e investimento
para dominar novas tecnologias (LALL, 1992).

Pode-se verificar entdo, que o sucesso dessas EBT esta intimamente ligado as suas
habilidades em explorar e desenvolver novos produtos que atendam as necessidades do
mercado, produzindo estes produtos com niveis de qualidade e preco satisfatorios, a partir de

novas tecnologias (desenvolvidas ou adaptadas) que consigam atender as necessidades futuras
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e, responder rapidamente ao aparecimento de novos competidores ou de oportunidades
imprevistas; fazendo tudo isto num periodo de tempo menor e com menor custo que seus
concorrentes, que pode ser constatado nos estudos de Shenhar e Adler (1996), Vasconcelos
(2000) e Toledo et al. (2008).

A proxima subsecéo apresenta as limitagdes identificadas na pesquisa.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira limitagédo refere-se ao tipo de pesquisa empregado neste estudo, pois se
pondera que o levantamento de corte transversal, por si s, proporciona algumas restricdes ao
estudo. E recomendével considerar que os entrevistados foram estimulados a recordar fatos
passados, o que podera resultar, por exemplo, em vieses em suas respostas decorrentes de
eventuais lapsos de memoria.

A generalizacdo da amostragem é outra limitacdo deste estudo, mesmo n&o tendo esse
objetivo. Buscou-se, por meio da pesquisa exploratoria, familiarizar-se com as tematicas
‘capacidade tecnoldgica’ e ‘inovagdo’, contribuindo com a base de conhecimento sobre EBT.
E importante observar que os leitores devem ser cautelosos ao generalizar os resultados para
diferentes contextos culturais e organizacionais.

Com relagdo ao estudo ser de analise qualitativa, buscou-se minimizar sua
subjetividade, adotando um processo mais demorado da andlise e interpretacdo dos dados,
utilizando-se do software Atlas.ti, que possibilitou alcancar um certo padrdo de ocorréncia nos
dados coletados, bem como na fundamentacdo empirica do fendmeno estudado.

E, ainda, no desenvolvimento desta pesquisa foi constatado que o tema capacidade
tecnoldgica e inovacdo em EBT caracterizam-se por serem recentes, com poucos estudos no
ambito nacional e internacional. Nao obstante, verificou-se, na pesquisa, a relevancia do tema
para as EBT, 0 que nos mostra a importancia do desenvolvimento de novas pesquisas dentro
dessa tematica.

A prdoxima subsecgdo apresenta as recomendagdes para estudos futuros e enfatiza como

tais sugestdes podem contribuir, inclusive, para as limitagdes observadas nesta pesquisa.

5.4 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS
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Pelas evidéncias empiricas pode-se elaborar uma proposicdo futura de pesquisa, que
explique de que maneira as cinco dimensdes da inovacéo estdo interligadas, e em que grau de
intensidade se manifestam umas com as outras no contexto de EBT. Pode-se também verificar
a existéncia de relagcdo dos cinco componentes entre si e com a capacidade tecnolégica.

Ao trazer os temas CT e | para 0 &mbito das EBT € preciso considerar que na atual
economia baseada no conhecimento, esse tipo de empresa tem papel relevante enquanto
organizagOes inovadoras que criam e exploram capacidades tecnoldgicas (ACOSTA-PRADO;
CAMPOS; LONGO-SOMOZA, 2014), e encontram-se pouco representadas em pesquisas
indicando existir uma preméncia de mais pesquisas nessa area.

Destaca-se que ha uma escassez de dados empiricos que tragam compreensdo sobre
como ocorre a capacidade tecnoldgica e a inovacdo em EBT, o que parece indicar que a maior
parte do conhecimento sobre esse tema é explorada a partir de resultados de estudos
provenientes de médias e grandes empresas. Sendo assim sugere-se que sejam analisadas a
capacidade tecnoldgica e inovacgdo na realidade das pequenas EBT a partir deste estudo.

Realizou-se este estudo em um contexto nacional especifico, em empresas de base
tecnoldgica no Estado de Sdo Paulo. Recomenda-se que seria importante ampliar o universo
estudado para outros estados, ou até mesmo outros paises, visando examinar como ocorrem a
capacidade tecnoldgica e a inovacdo nas EBT. Pode-se sugerir também, a realizacdo de
pesquisas em EBT que sejam graduadas de incubadoras, para realizar comparagdes com 0s
resultados obtidos nesse estudo.

Sugestdo de potenciais estudos, que inclusive poderiam auxiliar na superacdo das
limitacbes da presente pesquisa, envolvem métodos de coleta de dados diferentes dos
adotados. Recomenda-se a adocdo de pesquisa quantitativa em estudos futuros, tendo-se em
vista que ela permite a mensuracdo de opiniGes, reacfes, habitos e atitudes em um universo, a
partir de uma amostra que o represente estatisticamente, nos quais os resultados poderédo ser
generalizados.

Embora esses resultados sejam provenientes desta amostra especifica de EBT, eles
poderdo beneficiar a maioria das EBT, pois propiciam um aumento na compreensao a respeito
da performance desse tipo de organizacéo, tdo disseminadas no Brasil. Sobretudo, ajudam a
entender como ocorre a capacidade tecnologica e a inovacdo, que sdo essenciais para o
desenvolvimento desse tipo de empresa, visando adapta-las as mudancas tecnologicas

continuas.
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APENDICE A - Protocolo de coleta de dados para as entrevistas

Trata-se de uma entrevista semiestruturada que sera conduzida como uma conversa, a
respeito dos construtos: capacidade tecnoldgica, inovacdo e empresas de base tecnoldgica,
com suas respectivas dimensdes, e como a capacidade tecnologica e inovacdo se manifestam
na organizacao.

Em um primeiro momento serd confirmada o recebimento dos termos de
consentimento, reiterando os principais pontos do termo. A pesquisadora fard sua
apresentacdo formal, reforcando os objetivos da pesquisa, e a justificativa da escolha do
entrevistado no contexto da pesquisa.

A seguir foram agrupadas as principais informacfes em tépicos com o intuito de
facilitar o desenrolar da entrevista, e propiciar uma sequéncia adequada dos assuntos tratados.

1. DESCRIQAO DA EMPRESA

1.1 Denominacdo da empresa.

1.3 Nome do entrevistado.

1.4 Idade do entrevistado.

1.5 Produto (s) ou servigo (s) da empresa.

1.6 NUmero de empregados.

1.7 Receita bruta anual para classificagao:

a) Micro — até R$ 360.000,00 ou

b) Pequena — entre R$ 361.000,00 e R$ 3.600.000,00.

2. CARACTERISTICAS DO RESPONDENTE
2.1 Informacdes sobre a formacédo académica.
2.2 Breve relato da experiéncia profissional.

3. FORMACAO DA EMPRESA

3.1 Quais foram os motivos para a criacdo da empresa (tecnologia existente, nova tecnologia,
incentivo de IES ou Instituto de pesquisa).

3.2 Qual ¢é a formacdo societaria atual?

4. INOVACAO

4.1 Atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D): estrutura, gastos, descobertas,
experimentacao, imitacao.

4.2 Principais tipos de relacionamentos da empresa, com IES, Centro de pesquisas,
fornecedores, aliancgas.

4.3 Funcionamento da Equipe de projetos: constituicdo, organizacdo do trabalho,
competéncias, interacdo, responsabilidade pelo projeto, treinamento, visita técnica.

4.4 Desenvolvimento de produtos (IN 1): novidade (originalidade ou singularidade) e o
significado de novos produtos (utilidade, beneficio, nivel de mudanga).

4.5 Como ocorre o desenvolvimento de processos (IN 2): método novo, melhoramento de
existentes.
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4.6 Comportamental (IN 3): individuos, equipes e gestdo que permite a formacdo de uma
cultura inovadora, que estimula a receptividade interna geral para novas ideias e inovacéo

4.7 Mercados (IN 4): novos nichos, expansao geografica, novas fontes de provisao.

4.8 Delimitacdo de estratégias de competicdo (IN 5): redes de negdcios, posicionamento
competitivo, visdo compartilhada, novas estratégias.

5. CAPACIDADE TECNOLOGICA

5.1 SISTEMAS HUMANQOS (CT 1)
Quais sdo os elementos chave do conhecimento téacito (reflete talentos, habilidades, e
experiéncias natas e/ ou adquiridas e aprimoradas ao longo do tempo).

5.2 SISTEMAS ORGANIZACIONAIS (CT 2)

Como se desenvolvem: as rotinas organizacionais, 0s procedimentos, as normas crencas e
valores, 0s processos administrativos, as instrugdes, a documentacdo, a implementacdo de
técnicas de gestdo nos processos, nos fluxos de producdo de produtos e servigos, € nos modos
de fazer certas atividades nas organizacgoes.

5.3 SISTEMAS TECNICO-FISICOS (CT 3)
Como sdo acumulados e incorporados em maquinas e equipamentos, softwares, base de
dados, sistemas de producdo (ERP, MRP, CEP, ISOetc).

5.4 PRODUTOS E SERVICOS (CT 4)

Quais os produtos e servicos que sdo desenhados, desenvolvidos, fabricados, fornecidos e
comercializados pela empresa, com base em seus sistemas técnico-fisicos organizacionais e
humanos.
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APENDICE B — Termo de Consentimento de informacdes para pesquisa cientifica

Prezado(a) senhor(a), agradecemos desde ja sua disposicdo em nos encontrar.
Gostariamos de convida-lo a colaborar na realizagdo da pesquisa descrita neste formulério.
Vocé foi selecionado(a) como possivel respondente devido a sua proximidade em relacdo ao
fendmeno em sua empresa e por conta de sua experiéncia. Por favor, leia o texto que segue.
Antes de tomar a decisdo final sobre sua colaboracdo, ndo hesite em fazer a equipe de
pesquisa todas as perguntas que julgar necessarias. Se o (a) senhor(a) aceitar participar da
pesquisa, a equipe de pesquisa conservara consigo o original deste formulario assinado e Ihe
enviard uma copia.

Tema da pesquisa: Capacidade tecnoldgica e Inovacdo em Empresas de base
tecnoldgica.

Composicdo da equipe de pesquisa:
Ana Lucia Vitale Torkomian, orientadora, professora da graduacdo e do Programa de

Mestrado e Doutorado em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Sdo Carlos —
UFSCAR, em Séo Carlos. Telefone (16) 3351-8239. Correio eletrdnico: torkomia@ufscar.br

Enise Aragdo dos Santos, estudante do Doutorado em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de S&o Carlos — UFSCAR, em S&o Carlos. Telefone (11) 97113-8377.
Correio eletrdnico: enise.santos@hotmail.com

Descricdo da pesquisa:

Esta pesquisa tem por objetivo compreender quais sdo 0s componentes da capacidade
tecnoldgica e que tipo de inovagdo ocorre em empresas de base tecnoldgica. A entrevista que
Ihe solicitamos podera lhe ser util, pois demanda uma reflexdo sobre como as empresas de
base tecnoldgica desenvolvem a capacidade tecnoldgica e inovam, visando adapta-las as
mudancas organizacionais continuas e estimular o seu crescimento.

A entrevista pode nos tomar aproximadamente duas horas, e com sua concordancia, sera
gravada com a utilizacdo de um gravador digital. Em principio, apenas as pessoas da equipe
de pesquisa terdo acesso aos dados gravados. As gravacdes de entrevista serdo mantidas em
local seguro. Se a transcri¢do dos dados for efetuada por outra pessoa que ndo os membros da
equipe de pesquisa, esta pessoa devera assinar um compromisso de confidencialidade junto a
esta equipe.

Consideramos importante manter a confidencialidade do nome de sua empresa, bem como o
nome dos colaboradores que venham a participar, assegurando que ndo sera utilizada nos
trabalhos que possam ser publicados a partir deste estudo. Para manter a identidade das
empresas e dos entrevistados, seus nomes serdo alterados.

N&o hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questéo a respeito
desta pesquisa.

Muito obrigado!

Prof2, Dré. Ana Ldcia Vitale Torkomian

Prof® Enise Aragao dos Santos


mailto:torkomia@ufscar.br
mailto:enise.santos@hotmail.com
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Consentimento a assinar:

Participacdo na entrevista (para assinar antes da entrevista)

Apos ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber informacdes
complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontanea vontade, participar da(s)
entrevista(s) de coleta de dados para esta pesquisa sobre capacidade tecnoldgica e inovagédo
em empresas de base tecnologica.

Eu sei que eu posso me recusar a responder a uma ou outra das questdes se eu assim decidir.
Entendo também que eu posso pedir o cancelamento da entrevista, 0 que anulard meu aceite
de participacdo e proibira o pesquisador de utilizar as informacdes obtidas comigo até entéo.

Nome da empresa:

Nome do participante:

Funcdo do participante:

Assinatura do participante: Data:




