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A manutencdo da vantagem competitiva depende, atualmente, de iniciativas inovadoras. O fomento da
inovacdo ocorrera de forma diversa a depender do contexto em que cada organizagdo estd inserida. Na
economia, o impacto gerado pelas pequenas e médias empresas brasileiras ¢ de extrema importancia para
o crescimento de emprego ¢ renda em nosso pais. Neste contexto, esta pesquisa propde-se a responder a
seguinte questdo: Quais critérios integrariam um modelo de processo de inovagdo para micro e pequenas
empresas direcionado pela estratégia, lideranga e cultura da organizagdo? O objetivo geral do presente
estudo € propor um modelo tedrico de processo de inovagdo voltado para micro e pequenas empresas
brasileiras. Apresenta-se uma caracterizacdo das micro e pequenas empresas brasileiras; realizou-se uma
revisdo da literatura sobre o processo de inovag@o nas organizacdes, as caracteristicas das organizagdes
inovadoras, bem como da cultura e da lideranca orientadas a inovagao. O artigo esta dividido em cinco
se¢des. O modelo teodrico proposto nao pretende esgotar a discussao sobre o tema.

Palavras-chave: Estratégia, Inovagdo, Modelo.

Maintaining competitive advantage depends, currently, of innovative initiatives. Fostering innovation is differently
depending on the context in which each organization operates. In economics, the impact generated by small and
medium Brazilian companies is extremely important for the growth of employment and income in the country. In this
context, this research aims to answer the following question: How to propose an innovation process model for small
businesses targeted by strategy, leadership and organizational culture? The overall objective of this study is to propose
a theoretical model of the innovation process focused on small Brazilian companies. It presents a characterization of
small Brazilian companies. It was carried out a review of the literature on the process of innovation in organizations,
the characteristics of innovative organizations regarding leadership, culture and strategy. The paper is divided into
five sections. The proposed theoretical model does not exhaust the discussion on the subject.

Keywords: Strategy, Innovation, Model.

apontam a incerteza como sendo uma das

1 Introducio caracteristicas da sociedade da informagao. A

A inovagdo, em um contexto complexo, dinimico, Administra¢do Estratégica classica considera que
de alta competitividade, vem sendo um objetivo a fatores externos interferem na competitividade das
ser atingido pelas organizagdes (TIDD et al., 2008; ~ CMPresas (PORTER, 1.980)7 com destaque para a
TEZA et al, 2015). Marcial e Grumbach (2002) eficiéncia mercadoldgica advinda dos ganhos de

escala. Na economia brasileira atual, porém, o
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impacto gerado pelas pequenas ¢ médias empresas
¢ de extrema importancia para o crescimento de
emprego e renda do pais, sendo o capital
intelectual e a inovagdo fatores de competitividade
(MAIA, 2012). Para Tidd e Bessant (2009) o
processo de inovagao tem por principais fatores a
geragdo de novas ideias, a selegdo das melhores e
sua implementagao. O empreendedorismo — que
vem amadurecendo como disciplina académica
(CARRAHER; PARIDON, 2009) — ¢ um aspecto
humano que combina estrutura e paixao,
planejamento e visdo, aliados a sabedoria ao usa-
los, a energia para executa-los, a oportunidade e a
disposicao de assumir riscos. (TIDD et al., 2015).
Drucker (1985) coloca a inovagdo como principal
aliada do empreendedor. Seria uma nova
disciplina, que pode ser aprendida e praticada. Esta
relacionada, essencialmente, com aprendizagem e
mudanga e, em geral, é disruptiva, onerosa ¢
envolve risco (DRUCKER, 1985; TIDD et al.,
2015). Sabe-se que as organizagdes, a fim de
transformar seu modo de executar atividades ou
mesmo desenvolver algo novo, necessitam adaptar
suas estratégias, suas equipes e, invariavelmente,
ter ou construir uma cultura voltada a inovagao
(TIDD et al., 2015). A cultura organizacional tem
por alicerce um plexo axioldgico compartilhado
por toda a equipe e relacionado aos valores que
influenciam as pessoas em seu ambiente social
(NEVES, 2001; CAKAR; ERTURK, 2010).

Neste contexto, esta pesquisa propoe-se a
responder a seguinte questdao: Quais critérios
integrariam um modelo de processo de inovagao
para micro e pequenas empresas direcionado pela
estratégia, lideranca e cultura da organizagdo?

O objetivo geral do presente estudo € propor um
modelo tedrico de processo de inovacgdo voltado
para micro e pequenas empresas brasileiras. A
aplicag@o do modelo tedrico criado ndo foi objeto
desta pesquisa em particular.

O artigo esta dividido em cinco segdes: introducao,
referencial teorico, enquadramento metodolégico,
discussdo dos resultados ¢ consideragdes finais.

2 Referencial Teorico

A difusdo de novas praticas e tecnologias ha
tempos atrai atencdo de pesquisadores e gestores
(BASS, 1969; TEZA et. al, 2015;
DESMARCHELIER; FANG, 2016). Os processos
de difusdo da inovagao requerem, principalmente,
as caracteristicas da propria inovagdo, os canais de
comunicagdo entre os interessados, um sistema
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social que conecte os agentes, além do fator tempo
(ROGERS, 1962). As decisdes tomadas no inicio
do processo de inovagao tendem a conduzir as
demais (AAGAARD; GERTSEN, 2011). Nem
todos os componentes do processo de inovagao
podem ser controlados pelo gestor, fatores e
intervenientes externos podem interferir nas agoes
inovadoras (CARUANA et al., 2002; PRAJOGO,
2016).

As organizagdes, em geral, ndo inovam de forma
isolada, mas interagindo umas com as outras
(FAGERBERG, 2006). Para Tidd et al. (2008) uma
organizacdo inovadora sugere mais que uma
estrutura; cuida-se de um plexo de componentes
que operam em conjunto para criar e fortalecer o
tipo de ambiente que propicia a inovag¢ao. Em se
tratando de inovacdo em servicos, duas abordagens
sdo fundamentais, a saber: inovacao do processo de
prestacdo do servigo e inovagdo em termos de
novas ofertas que satisfacam os desejos e
necessidades dos clientes (BERRY et. al, 2006),
atividades que dependem do compartilhamento de
conhecimentos entre os membros da equipe
(HUSSAIN et. al, 2016).

As motivagdes para inovar podem ser econdmicas
ou sociais, razdes que podem, inclusive, estar
interligadas, reforcando-se mutuamente
(KENNEDY; FISS, 2009). A cultura
organizacional também é um aspecto importante
para o fomento da inovagdo (SCHEIN, 2004;
YANG, 2007; LOVE; CEBON, 2008; BINA,
2012; SZCZEPANSKA-WOSZCZYNA, 2015;
HUSSAIN et. al, 2016). A base da cultura
organizacional, € o aprendizado em conjunto de
crengas, valores e pressupostos (SHEIN, 1999;
SCHEIN, 2004; MORCILLO, 1997). Ha
evidéncias de que empresas de pequeno porte estdo
restritas a oportunidades cujas perspectivas de
expansdo continuada sdo limitadas (PENROSE,
1959). Assim, nao € o valor gasto em pesquisa ¢
desenvolvimento que determina o qudo inovadora
uma empresa ¢, mas a maneira como aloca os
recursos disponiveis (LEUZINGER e
FERNANDES, 2012). Tidd e Bessant (2009),
portanto, apontam que as organizagdes, no que diz
respeito ao processo de inovacdo, devem
selecionar, estrategicamente, do conjunto de
gatilhos potenciais para inovagao as coisas com
que a empresa comprometera recursos para
execugdo. O Brasil ¢ conhecido por sua
heterogeneidade cultural, oriunda de sua
colonizacdo e influéncia de diversas culturas e
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crengas. Esse fato se reflete na identidade cultural
organizacional, igualmente heterogénea, logo,
considerar uma unidade cultural traz resultados
falaciosos (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003).
As empresas brasileiras costumam se espelhar em
culturas organizacionais do exterior
(ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003; CHU;
WOOD, 2008), o que tende a ser prejudicial para
as praticas nacionais, pois o Brasil possui tracos
culturais tipicos (CALDAS, 1997; CHU; WOOD,
2008). A estratégia deve, portanto, considerar a
heterogeneidade das empresas, uma vez que é
aprimorada quando se leva em conta as
competéncias especificas e distintivas, as dotagdes
de recursos de cada organizacdo (PENROSE,
1959; WERNERFELT, 1995).

Os processos de inovagdo requerem alto
envolvimento e atividades intensivas em
conhecimento (ROSSETI et al., 2008). A partir da
década de 1980, passou-se a considerar que a
inovagdo apresenta carater sistémico
(FAGERBERG, 2006). Para Isaacson (2014), as
forgas sociais e culturais compdem o ambiente da
inovagao. Nos ultimos tempos, novas formas de
colaboracdo surgiram (TAPSCOTT; WILLIAMS,
2007).

A liderancga organizacional, consequentemente,
desempenha papel fundamental ao agregar e
influenciar o grupo, a fim de catalisar resultados e
alcangar objetivos previamente delineados (YUKL,
1994; BARRETO et al., 2013; ZANELI et al.,
2014; NORTHOUSE, 2013). A percepgéo dos
usuarios € outro aspecto a ser considerado (TIDD
et al., 2015), pois alguns usudrios estdo a frente da
industria no que tange as necessidades de inovacao
(VON HIPPEL, 2005). Diamond (1997), por sua
vez, afirma que as invengdes criam as necessidades
dos usudrios. As inovagdes podem ser, de modo
geral, incrementais ou disruptivas. Serdo
incrementais aquelas que acrescentarem um
diferencial aquilo que ja existe, seja agregando
valor a um produto, seja prestando o mesmo
servigo de forma aprimorada (TIDD et al., 2015).
A aprendizagem organizacional € um aspecto
fundamental resultante do processo de inovacao e,
de acordo com Lundvall (1992), pode se
manifestar de trés distintas formas: aprendizado
pela pratica (learning by doing); aprendizado pelo
uso (learning by using) e aprendizado pela
interagdo dos usuarios e produtores (learning by
interacting). Em razdo da abundéncia de recursos
naturais, o Brasil tem potencial para desenvolver
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muitas inovagdes, mas as empresas ainda investem
pouco em P&D, devendo avangar e estruturar seus
processos (LEUZINGER; FERNANDES, 2012). A
inovagdo de processos pode ser entendida como
situacdo em que especialistas criam ideias
pertinentes e originais sobre como processos
poderiam ser redesenhados (FIGL; RECKER,
2016).

Bons modelos de fluxo podem ser determinantes
no sucesso da implementacao de melhorias nos
processos de inovagdo empresariais (FIGL e
RECKER, 2016). Um modelo é uma representacao
da realidade, que permite ao gestor ampliar sua
visdo e explorar cenarios futuros (PIDD, 1997),
por isso a importancia de um que contemple as
micro e pequenas empresas.

3 Método

A principio, foi realizada uma pesquisa teorica
basica, a partir da revisdo sistemadtica da literatura
em base de dados cientifica. Apos, os
pesquisadores construiram um modelo tedrico de
fluxo representativo do processo de inovagao para
micro e pequenas empresas, considerando a
realidade brasileira. Quanto a natureza do objetivo,
a pesquisa ¢ exploratoria, por fomentar a reflexao
acerca do tema. A pesquisa exploratoria pretende
fazer um levantamento para buscar evidéncias
cientificas (TRANFIELD et al, 2003). No que
tange a abordagem do problema, a pesquisa
classifica-se como qualitativa, por ser um
instrumento para exploracdo e compreensao do
significado que os individuos ou grupos atribuem a
um problema social ou humano (CRESWELL,
2010).

4 Discussao dos Resultados

Diante da dificuldade em criar departamentos
especializados para investigagdo intensiva de
oportunidades de inovagdo, os pequenos ¢
microempresarios devem focar no conhecimento
vasto que podem extrair dos usudrios de produtos e
servigos, os quais, muitas vezes, antevé em
solugdes ainda nao propostas pelo mercado (VON
HIPPEL, 2005). A cultura ¢ a lideranga
organizacional naturalmente voltadas a inovagdo
podem ser consideradas recursos empresariais
distintivos, uma vez que outras micro e pequenas
empresas dificilmente conseguirdo desenvolver
estas competéncias num curto espaco de tempo
(PENROSE, 1959). A inovacdo em pequenos
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negocios tende a ser incremental (TIDD et al.,
2015). O modelo tedrico a seguir proposto
pretende servir de norte para futuras investigagdes
e estudos empiricos acerca do fluxo para os
processos de inovagao das pequenas empresas
brasileiras. A Figura 1 ilustra a fase inicial de
implementacao da inovag@o em organizagdes de
pequeno porte:

Figura 1 - Fluxo da Inovagdo em Micro e Pequenas
Empresas - Fase 1 — Identificagdo das Competéncias
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da
pesquisa (2016).

Considerando a importancia do usuério para o
processo de inovagdo das micro e pequenas
empresas, ¢ necessario que o gestor identifique o
publico-alvo do negdcio e o que este publico
considera importante, a fim de agregar valor aos
produtos e servigos oferecidos a eles.

Apds a identificagdo das competéncias distintivas
da organizacao e de seu publico-alvo, o gestor deve
buscar identificar as lacunas no seu segmento ¢
avaliar as oportunidades do mercado, através de
pesquisas e/ou interagdo direta com os usuarios,
com objetivo de criar ou agregar valor ao que ja
faz, incrementando seus produtos ou servigos. S
apos este diagnostico das demandas é que a
organizacdo passard a fase de prototipacao de sua
inovacao.

Com a caracterizagdo das competéncias
organizacionais, do publico-alvo e das
oportunidades de inovagao, as micro e pequenas
empresas passam a fase de implementagéo das
inovagdes em seus produtos ou servigos. A
aprendizagem organizacional, ao final do processo,
contribui para que seja constante a melhoria dos
processos inovativos organizacionais.

O fluxo completo proposto pode ser verificado na
Figura 2:

Figura 2 - Fluxo da Inovacdo em Micro e Pequenas
Empresas

IDENTIFICAGAO DAS COMPETENCIAS
DISTINTIVAS DA ORGANIZAGAD

IDENTIFICAGAO DO PUBLICO-ALVO
DO NEGOCIO

IDENTIFICAGAO DAS DEMAN DAS
E OPORTUNIDADES DE INOVAGAQ

FORMENTO A CRIATIVIDADE
DAEQUIPE

PROTOTIPAGAO DAS INOVAGOES EM
PRODUTOS OU SERVIGDS

TESTES DO PROTOTIPO COM
05 POSSIVEIS USUARIOS

IMPLEMENTAGAO E OFERTA
DA INOVAGAO AO PUBLICO ALVO

FEEDBACK DO PROCESSO
INOVATIVO

Opanoak®

INTERNALIZAGAO DOS CONHECIMENTOS
OBTIDOS A PARTIR DO FEEDBACK

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
COMO RESULTANTE

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Em todas as fases do modelo a atuagdo da
liderancga voltada a inovagdo é fundamental, no
sentido de que incentiva e une o grupo em torno
dos objetivos organizacionais, viabilizando a
profusdo de novas ideias e a conjugagao de
esfor¢os em torno do aprimoramento dos produtos
e servigcos, bem como incentivo ao contato direto
com 0s usuarios. A retroalimentagdo do fluxo
através do feedback dos usuérios e da equipe ao
final ¢ essencial para que a organizacao se
mantenha em constante evolugdo. Além disso, a
aprovacao e testes dessas fases, pode diminuir um
erro em uma fase final, pois propde que haja a
validacdo dessas durante o ciclo.

O fluxograma mostra o processo da inovagdo como
algo ciclico, ou seja, ele deve ser continuo, estar
em constante manuten¢ado, e também deve ter as
suas fases testadas continuamente, num mecanismo
de retroalimentaco.

5 Consideracoes Finais

O estudo demonstrou que o processo de inovagao
nas empresas tem por vetores a estratégia, a
lideranca e a cultura organizacionais.

A Inovagao entdo surgiria de um processo
encadeado em que produtos servigos ou processos
sdo melhorados ou criados a fim de que a
organizacdo inovadora possa avangar, competir e
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diferenciar-se com sucesso em seu mercado. O
sucesso da inovacdo parece depender ndo apenas
dos recursos de que dispde a organizagdo, mas de
sua capacidade de geri-los da melhor forma
possivel.

No Brasil ¢ alto o indice de negdcios que nascem
da necessidade de subsisténcia, ndo de
oportunidades criadas para o empreendimento. A
mortandade das pequenas empresas ocorre, por
vezes, em virtude da falta de conhecimento no
ramo do negocio escolhido e por ndo saber como
implementar uma inovag@o em seus processos,
produtos ou servigos.

O modelo apresentado nao € necessariamente
valido para toda e qualquer realidade, mas serve
como facilitador para que pequenas e
microempresas possam incrementar inovagdes com
intuito de satisfazer seus clientes e ganhar novos
mercados.
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