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Auditoria de Inovacéo: avalia¢éo do Polo Calgadista de Nova Serrana (MG), a partir de
suas grandes empresas

1. INTRODUCAO

As inumeras transformacdes ocorridas no cenario mercadoldgico, sobretudo nas duas
ultimas décadas do século XX, afetaram diretamente a logica laboral do mercado de trabalho,
gerando uma alta complexidade dos processos organizacionais (HIPOLITO, 2000). Estas
mudancas fizeram com que as organizagdes revisassem 0s seus ativos, evidenciando de forma
nitida a valorizacdo da informacéo e do conhecimento, sendo fonte potencial para a obtencdo
de diferenciais competitivos, fazendo com que as organizagdes se adaptassem ao novo cenario
(CRAWFORD, 1994). Assim, as empresas passaram a demandar profissionais altamente
competentes que fossem capazes de agregar valor aos seus negdcios e entregar os resultados
propostos, transformando-as em organizagbes mais competitivas, tendo em vista a alta
exigéncia do mercado por bens e servigcos que pudessem atender aos clientes e consumidores,
cada vez mais exigentes, de forma satisfatéria (DUTRA, 2001). Nessa proposta a ordem se
traduz na rapida adaptacdo, e as estratégias organizacionais precisam se moldar a esse novo
cenario (PEREIRA; SILVA; ZANETTI, 2016). Magaldi e Salibi Neto (2020, p. 72) ainda
ratificam que a “estratégia deve ser flexivel, capaz de contribuir para que a organizagdo tome
decisdes com agilidade em resposta as movimentagdes cada vez mais velozes do mercado”.

A exigéncia do mercado por bens e servicos cada vez melhores, alinhadas a alta
competitividade, fez com que a inovacgdo se tornasse um dos fatores mais importantes para a
geracdo de valor para as organizaces (DAVILA, EPSTEIN e SHELTON, 2007; CARVALHO,
REIS e CAVALCANTE, 2011; PORTO, 2013). Nesse sentido, a busca e o gerenciamento da
inovacao precisam ser continuos e sistematicos (LEMOS, 2019). Tigre (2006) ja afirmava que
a inovagédo se apresentava cada vez mais como impulsionadora do crescimento econémico,
além de fonte de geracdo de valor e vantagem competitiva para empresas, setores e regides.
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) ainda sustentam que a inovacgdo é capaz de promover 0
aumento na demanda de bens e servicos, além de criar um diferencial competitivo, contribuindo
diretamente para a qualidade percebida do cliente.

O vinculo entre a necessidade maior de competitividade, melhoria de desempenho e a
inovacdo, ja observado por Cormican e O”Sullivan (2004), se tornou mais evidente a partir do
contexto da pandemia, sobretudo na necessidade de sobrevivéncia das empresas. Barbosa
(2020) afirma que a pandemia da Covid-19 se caracterizou como um evento inédito na
sociedade, visto que ela e 0 mercado sdo altamente conectados e integrados, situacdo jamais
vivenciada em epidemias anteriores. Dados da pesquisa realizada pelo Instituto It Midia,
aplicada em 241 grandes companhias brasileiras em 2020, corroboram este cenario, revelando
que a crise pandémica aumentou a demanda por inovacdo em 54,3%; para 35,7% a pandemia
acelerou projetos e fez com que os modelos de negdcios se readaptassem; e apenas 10%
revelaram que os projetos foram interrompidos e estavam sendo reavaliados. Assim, confirma-
se que a busca pela inovacdo deve ser constante, sobretudo em contextos em que se evidencia
restricdes de recursos (NASSIF, CORREA e ROSSETTO, 2020).

A partir desta dinamica inovativa, este estudo teve como objetivo geral analisar o nivel
de inovagédo das empresas calcadistas de Nova Serrana, a partir do modelo de ‘Auditoria de
Inovacdo’ proposto por Tidd e Bessant (2015). O estudo se torna relevante por contribuir para
0 conhecimento cientifico por meio de uma proposta tedrico-empirica, emergindo reflexdes
sobre a tematica em questdo. Na dinamica gerencial, por oferecer as empresas envolvidas a
oportunidade de autoavaliagdo e benchmarking comparativo por meio das categorias propostas
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pelo modelo tedrico utilizado. Para tanto realizou-se uma pesquisa descritiva de natureza
qualitativa, tendo como unidades de analise as 10 maiores empresas cal¢adistas do municipio
de Nova Serrana (MG), considerado polo do segmento no Brasil. A técnica de coleta de dados
se deu por meio de um método misto, com aplicacdo de um questionario semiestruturado com
40 afirmativas categorizadas em 05 dimensdes, conforme definido pelo modelo de ‘Auditoria
de Inovagdo’ de Tidd e Bessant (2015): (i) estratégia, (ii) aprendizagem, (iii) relacionamentos,
(iv) processos e (V) organizacdo inovadora e posterior entrevista para analise das categorias
propostas junto aos empresarios responsaveis pelas empresas selecionadas. Apos, os dados
foram organizados, categorizados e analisados por meio da técnica de anélise de conteudo.

Este artigo esta organizado em mais quatro secdes, além desta introducdo. Na secdo 2
sdo discutidos os referenciais tedricos que embasaram o estudo. Na se¢do 3 apresentam-se 0S
procedimentos metodoldgicos adotados. Na secdo 4, os resultados empiricos do estudo séo
apresentados e analisados e finalmente, na secdo 5, sdo feitas as consideragdes finais a luz do
objetivo proposto, seguidas pelas referéncias.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Inovagdo: conceitos e dimensdes

A inovacdo consiste num instrumento peculiar e que deve ser exercido de forma
disciplinar e sistemética pelo empreendedor que deseja agregar valor ao seu negocio e/ou
produto (DRUCKER, 1986). Para Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 18) a inovacéo
promove

“o aumento da demanda para seus produtos e servicos com a criagdo de novos
mercados, diferenciacdo clara em relagdo aos competidores, aumento da qualidade
percebida, melhor defesa de sua posi¢do competitiva, reducdo de custos com melhor
eficiéncia de seus processos produtivos e gerenciais, ampliacdo de margens com
produtos e servigos de alto valor agregado que Ihes permita preco-prémio diferenciado
e aumento da competéncia para inovar com a pratica de lancar produtos e servicos
inovadores, que leva a empresa a aumentar sua habilidade, volume de conhecimento
e atitude em relagéio a inovagdo”. (Carvalho, Reis e Cavalcante, 2011, p.18)

Convergindo para a proposta conceitual e revisitando a literatura associada a tematica,
é possivel encontrar diversos autores que sustentam uma variedade de conceitos sobre inovacéo.
O Quadro 1 apresenta um recorte desses achados a partir do estudo de Villela (2013):

Quadro 01 — Conceitos de Inovacao

Autor Conceito de Inovagéo
Schumpeter Nova combinacao de meios de producdo que incluem a introdugdo de novos bens, novos
(1934) métodos e novos mercados
Barnett (1953) Qualquer pensamento, comportamento ou coisa que € nova por ser qualitativamente
diferente das formas existentes
Robertson (1967) E definida como o processo onde um novo pensamento, comportamento ou coisa é
concebido ou trazido & realidade.
Zaltman et al. E a percepcéo de uma unidade social que decide a sua inovatividade.
(1973)
Rogers e Kim Alguma coisa percebida como nova pelas pessoas que trabalham com isto.
(1985)
Van de Ven O desenvolvimento e implementacdo de novas ideias por pessoas que ao longo do tempo
(1986) se envolvem em transacfes com outras dentro de uma ordem institucional.
Souder (1987) Refere-se as ideias de alto risco que sdo novas para a organizagdo que as patrocinam, e
que ela acredita que tenham alto potencial de lucro e outros impactos comerciais que lhe
sejam favoraveis.




Scott e Bruce E o processo envolvendo ambas, a geracio e a implementacéo de ideias.
(1994)
Afuaf (1998) E 0 uso de novos conhecimentos para ofertar um novo produto ou servico que o
consumidor deseja. E invencdo + comercializagio.
Ahmed (1998) E o processo de comercializar uma ou mais ideias que podem ser trocadas por alguma
coisa de valor econdbmico ou competitivo
Trott (2002) E o gerenciamento de todas as atividades envolvidas no processo de geragio de ideia,
desenvolvimento de tecnologia, manufatura e marketing de um novo (ou aprimorado)
produto ou processo de manufatura ou equipamento.
Ismail e Criagdo e implementagdo de uma nova ideia em um contexto social com o propoésito de
Abdmajid (2007) entregar beneficios comerciais.
Tidd, Bessant e A inovacdo é movida pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar oportunidades e
Pavitt (2008) conseguir tirar proveito das mesmas e seus pilares basicos sdo: conhecimento (cientifico,
tecnoldgico ou empirico), informacdo e criatividade.
Raich e Dolan E uma funcéo da insatisfacdo ou curiosidade, onde uma ideia, um conceito ou uma visio
(2010) alternativa passa pela implementacdo que leva ao valor.

Fonte: Adaptado pelos autores, com base em Villela (2013).

Observa-se que 0s conceitos associados a inovacdo nao sdo uniformes e possuem
diversas vertentes, trazendo novos significados conforme o contexto vivenciado. Villela (2013,
p. 61) sustenta que a “inovacao é um fendmeno de ndo-estabilidade que visa adaptar um sistema
pela introducdo de algo novo em sua estrutura, que servird como recurso e modificard a ordem
de seus componentes, para poder gerar valor e garantir a sua sobrevivéncia em um determinado
contexto social”.

No que tange as classificacdes da inovacdo, alguns estudos merecem destaque. O
modelo proposto por Tidd e Bessant (2015) prevé a inovagdo sustentada em 4 P’s: produto,
processo, posicao e paradigma: (i) a inovagdo de produtos prevé mudangas nas caracteristicas
dos bens ou servicos; (ii) a inovagdo relacionada ao processo envolve o método de como 0s
produtos sdo desenvolvidos e entregues; (iii) quanto a posicéo, envolve mudancas no ambiente
de bens ou servigos implantados e; (iv) em relacdo ao paradigma, se associa as mudanc¢as no
modelo de negdcios das organizacdes. Esta classificacdo proposta pelos autores evidencia que
a inovacéo ndo se trata de instrumento aplicado somente em produtos, mas sim amplia-se a toda
estrutura organizacional envolvendo também processo, posicdo e modelos mentais.

Ja a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a partir
do Manual de OSLO em 2005, classificou a inovacdo em 4 dimensdes: produto, processos,
marketing e organizacional. A inovacdo de produto refere-se quando ha a introducéo de produto
novo ou mesmo melhorado que ira trazer praticidade ou comodidade ao consumidor. A
inovacdo associada aos processos ocorre por meio da melhoria ou um novo método de
producdo, proporcionando maior produtividade com menor custo operacional, sem
comprometer a qualidade do produto. Quanto a inovacao de marketing, refere-se a significativas
mudangas na percepcdo, embalagem ou promogdo do produto. Por fim, a inovacédo
organizacional consiste na introducdo de um novo método nas acBes de negdcios da empresa
ou mesmo nas relagcdes de mercado.

Davila, Epstein e Shelton (2007) discutem a inovacdo a partir do seu nivel de
intensidade, definindo-a como incremental, semiradical ou radical. A inovacdo incremental
consiste em pequenas mudancas nos bens, servicos ou modelos de negocios sem alterar as
caracteristicas principais de referéncia. J& a inovacdo semiradical envolve mudancas na
tecnologia utilizada pela empresa ou mesmo no modelo de negdcio adotado. Por fim, a inovagao
radical é aquela capaz de romper com o estado antigo e criar novos mercados ou segmentos, a
partir da mudanca da tecnologia ou modelo de negocio. Na percepgdo de Tidd & Bessant
(2015), que também abordam essa forma de classificagdo da inovacéo, a do tipo incremental é
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mais estratégica por ja conhecer o processo; ja a do tipo radical é algo de dificil controle, por
se tratar de um alto nivel de incertezas e descontinuidades no sistema, dificultando
previsibilidade e estabilidade processual. Nesta mesma linha, Costa (2016, p.24) afirma que a
inovacédo incremental representa para a empresa estar “fazendo aquilo que ja faz de melhor”; ja
a inovacao semiradical representa aquilo que é “novo para a empresa”; enquanto a inovagao
radical significa aquilo que € “novo para o mundo”.

2.2. Modelos de Gestdo da Inovacao

A gestdo da inovagao consiste num processo dindmico, complexo, volatil e incerto, mas
necessario para a sobrevivéncia e competitividade das organizacbes (TIDD e BESSANT,
2015), e os seus modelos de gestdo precisam ser amplos e avaliar diversas variaveis. De acordo
com Jonash e Sommerlatte (2001, p. 2) “para prosperar no meio de uma concorréncia cada vez
mais feroz, as empresas e seus dirigentes precisam reorganizar estratégias, processos, recursos
— na verdade, a organizacdo inteira — para focar diretamente na inovacdo e em um dos
elementos-chave para que cla acontega, a tecnologia”. O ‘Modelo de Gestdo Avancada e de
Alto Desempenho’ envolve toda a empresa e ndo somente setores especificos, e se sustenta em
dois principios: (i) de que “os administradores de uma empresa precisam conduzir a inovagao
na companhia inteira para criar valor” (JONASH e SOMMERLATTE, 2001, p. 2); (ii) em
“alavancar tecnologia e competéncias para impulsionar a inovagdo sustentavel e capturar
vantagem competitiva”, através da construcdo de plataformas de tecnologia e competéncias,
que misturam talentos humanos e tecnologia de ponta, no intuito de “acelerar o crescimento e
aperfeigoar o desempenho” (JONASH e SOMMERLATTE, 2001, p. 3).

Tidd e Bessant (2015) apresentam um modelo que se baseia em uma estrutura
envolvendo a estratégia utilizada para a gestdo, sustentado por quatro etapas: (i) busca (analise
do cenario), (ii) selecdo (decisdo), (iii) implementacdo (traducdo da ideia inicial em algo novo)
e (iv) captura de valor por meio da inovagdo. Os autores ainda apresentaram a perspectiva do
funil como um diagrama que subsidia as tomadas de decisdo em relagdo aos recursos
direcionados para o desenvolvimento de bens ou servigos. Nesta proposta na medida em que 0
projeto avanca, maior o rol de informacdes sobre ele, impactando diretamente na dimenséo
financeira do projeto.

Modelos em funil contribuem também para a demonstracdo da logica da utilizacao de
recursos bem como reducdo de variaveis associadas a tempo, custos e riscos de mercado
associados a inovacdo. Tais variaveis foram caracterizadas no modelo de inovacao aberta (open
innovation) proposto por Chesbrough (2003), o qual envolve todo o macroambiente e nédo
somente 0 ambiente interno organizacional, sendo que ao mesmo tempo que “o conhecimento
pode entrar na empresa, pode fluir para fora da organizacdo por meio de licenciamentos de
patentes ndo utilizadas, tecnologias e spin-offs (uma empresa que é derivada de outra para
desenvolver atividade que complemente as atividades primarias ou secundarias da
organizac¢do)” (LEMOS, 2019, p. 36). Como resultado emergem-se novos produtos ou
mercados ou mesmo integracéo aos produtos de outras organizagoes.

2.3. Indicadores de mensuracéo da Inovagao

Mensurar os processos de inovacao requer a aplicacdo de técnicas e ferramentas que
subsidiardo com precisdo a realidade avaliada, fornecendo informacdes para a tomada de
decisdo. Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) apresentam um autodiagnéstico definido por
“Radar da Inovacdo”, envolvendo 12 dimensdes estruturada em 04 eixos: oferta, cliente,
processos e presenca, conforme apresentado na Figura 01.



Figura 01 — Radar da Inovagéo
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Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)

As dimens6es oferecem para as organizacOes diferentes modos de inovar: (i) Oferta -
via criacdo de novos produtos ou servigos; (ii) Plataforma - envolve o uso de componentes ou
blocos comuns para criar diferentes produtos; (iii) Solugdo - compreende a criacdo de ofertas
integradas e customizadas; (iv) Cliente - inclui o descobrimento de novas necessidades dos
clientes ou a identificacdo de segmentos nao atendidos; (v) Experiéncia do cliente - abrange
todo e qualquer ponto de interacdo (contato) com o cliente; (vi) Valor - inclui a redefinicdo de
como a companhia obtém receitas; (vii) Processo - abrange principalmente aumento da
performance nos processos; (viii) Organizacao - envolve mudancas na forma, funcéo ou escopo
de atividades da empresa; (ix) Cadeia de fornecimento - envolve mudangas na cadeia, como no
fluxo de informacdes, e relagcdes de terceirizacdo; (x) Presenca - compreende principalmente
novos canais de distribuicdo e novos pontos de presencga; (xi) Redes - envolve o uso de
tecnologias da informacéo e comunicacdo de forma integrada com as ofertas; (xii) Marca -
inclui a expansao da marca para novos dominios.

Scherer e Carlomagno (2009) propde uma outra ferramenta denominada “Octégono da
Inovagdo”, a qual permite avaliar 0 desempenho organizacional sustentado em 08 dimensdes
da inovacgdo: lideranga, estratégia, relacionamento, cultura, pessoas, estrutura, processo e
funding (financiamento) (Figura 02).

Figura 02 — Octdgono da Inovagéo

GESTAO
DA

INOVAGAO

Fonte: Scherer e Carlomagno (2009)



Nesta proposta de diagnostico atribui-se uma nota de 1 a 9 para cada uma das dimensdes
da inovacdo. Notas proximas a 9 significam ‘alta aplicabilidade’ desta dimensdo na empresa
analisada, e notas proximas a 1, ‘baixa aplicabilidade’. O questionario é composto por 24
questdes, sendo trés para cada dimensdo avaliada. No célculo da nota final, considera-se a
média aritmética das respostas associadas a cada dimensdo em andlise (SCHERER e
CARLOMAGNO, 2009).

Tidd e Bessant (2015) apresentam um modelo denominado “Auditoria da Inovagao”,
composto por 40 questdes, estruturadas em 05 pilares, permitindo um diagnostico
organizacional sobre as possiveis barreiras que impedem resultados mais satisfatorios no
ambito da inovacéo, por meio de uma autoavaliacao.

Figura 03 — Auditoria da Inovacéo
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Fonte: Tidd e Bessant (2015)

O modelo de Tidd e Bessant (2015) utiliza uma escala do tipo Likert com notas entre 1
a 7, no qual a nota 1 corresponde ao conceito “definitivamente falso” e nota 7 como
“definitivamente verdadeiro”, sendo distribuidas nas questdes subdivididas nos pilares
associados a estratégia, aprendizagem, relacionamentos, processos e organizacdo inovadora.
Para o desenvolvimento do gréafico de analise, atribui-se também a média aritmética obtida pelas
questdes, em cada um dos pilares. Os autores sustentam que 0 modelo € um guia para o continuo
aprimoramento e um recurso na promocdo da aprendizagem com a finalidade de gerar novas
propostas a serem realizadas. Nesta proposta, para a realizagéo deste estudo, escolheu-se este
modelo, cuja aplicacdo visa identificar e, consequentemente, orientar melhorias no processo de
inovacdo das empresas calcadistas pesquisadas. A escolha também se justifica por ser um
modelo validado cujo diagnostico permite uma analise mais profunda das dimensfes da
inovacao.

2.4. Aplicagdes do modelo de auditoria da inovagéo

O modelo e respectiva ferramenta de ‘Auditoria da Inovacgdo’ de Tidd e Bessant (2015)
ja tem sido utilizado para a avaliacdo da gestdo da inovacdo em alguns estudos cientificos.
Pesquisa realizada por Habel e Teixeira (2018) junto a 35 startups do Programa FIEMGLab de
2017, identificou que as dimensdes associadas a estratégia e a organizacao inovadora foram
muito bem avaliadas. Por outro lado, a dimenséo dos processos de gestdo da inovacdo emerge
como oportunidade de melhoria, sobretudo por se tratar de um cenério de startups em fases de
amadurecimento. Pesquisa realizada por Mafra Pereira et al. (2019) em 29 Micro e Pequenas
Empresas brasileiras participantes do Programa Beta de incentivo a inovagdo do Governo do
Estado de Minas Gerais, teve como objetivo analisar o grau de gestdo da inovacéo e estabelecer
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um modelo de maturidade. Os resultados evidenciaram que o grau de inovacgao das empresas é
diretamente influenciado pelas caracteristicas das empresas e seus gestores. Outro aspecto
evidenciado é que muitas vezes as empresas carecem de uma estratégia formal para incentivar
e suportar os processos inovativos. Os autores neste estudo ainda concluiram que:

A inovacdo ndo acontece de forma natural nas micro e pequenas empresas, sendo um
dos principais problemas apontados a falta de consciéncia e conhecimento por parte
dos empreendedores sobre o tema, o0 que pode ser resolvido com o desenvolvimento
de uma cultura e adocéo de processos que estimulem a pratica de inovacgdo, além de
investimentos na capacitacdo e conscientizacdo dos gestores e equipes de trabalho
(MAFRA PEREIRA et al., 2019, n.p.).

Outro estudo realizado por Mafra Pereira e Espindola (2021) teve por objetivo analisar
a gestdo da inovagdo e o grau de maturidade em Micro e Pequenas Empresas do setor de
comeércio e servigos pertencentes ao programa Rede de Carreiras em Divindpolis (MG). Foram
entrevistados 108 dirigentes representantes destas empresas, tendo como ferramenta de
avaliacdo o modelo de Auditoria da Inovacgédo proposto por Tidd e Bessant (2015). Os resultados
evidenciaram o trabalho em equipe nas empresas pesquisadas, favorecendo para uma cultura
organizacional inovativa. Porém, o estudo evidenciou caréncias nas préaticas de reconhecimento
e apoio a novas ideias, comprometendo o processo inovador das empresas pesquisadas.

As evidéncias dos estudos supracitados ratificam que o modelo da Auditoria da
Inovacdo proposto por Tidd e Bessant, (2015) tem atendido aos objetivos das pesquisas,
alcancando resultados associados a cada dimensdo proposta, e trazendo um diagndstico da
inovacdo das empresas, a partir da mensuracao das categorias propostas. Ressalta-se também
que, por se tratar de um modelo tedrico relativamente novo, emerge inimeras possibilidades de
pesquisas em diversos cenarios organizacionais.

3. METODOLOGIA

No intuito de atingir os objetivos deste artigo a proposta metodoldgica se sustentou em
uma pesquisa descritiva e carater qualitativo. Optou-se por um estudo descritivo por permitir a
identificacdo de informacBGes ou caracteristicas associadas a um determinado problema,
conforme sustentado por Collis e Hussey (2005). A escolha pelo carater qualitativo ocorreu
pelo fato de permitir reflexdes acerca da tematica, bem como a avaliacdo de percep¢des com o
objetivo de obter um entendimento das variaveis envolventes (COLLIS e HUSSEY, 2005).

Como unidade de analise, selecionou-se as 10 maiores empresas do setor cal¢adista de
Nova Serrana conforme relatério informado pelo Sindicato de Calcados de Nova Serrana
(SINDINOVA) em decorréncia da méo-de-obra empregada. Dados evidenciados por esta fonte
identifica que as empresas, em sua totalidade, possuem um faturamento médio mensal em torno
de R$130.000.000,00, respondendo por 11,97% do faturamento total gerado pelo setor no
referido municipio. A escolha do respectivo setor ocorreu por traduzir-se em um Arranjo
Produtivo Local (APL) regional e pelo critério de acessibilidade dos dados junto ao Sindicado
da categoria. Como unidades de observacdo, foram entrevistados os empresarios responsaveis
pelas empresas selecionadas.

Para a coleta de dados aplicou-se um questionario semistruturado contendo 40
afirmativas categorizadas em 05 dimensdes, conforme definido pelo modelo de ‘Auditoria de
Inovagdo’ de Tidd e Bessant (2015): (i) estratégia, (ii) aprendizagem, (iii) relacionamentos, (iv)
processos e (v) organizagéo inovadora. O quadro abaixo apresenta a distribuicdo das afirmativas
do instrumento de auditoria, conforme constructo:



Quadro 02 — Distribuicdo das afirmativas do instrumento de auditoria, por constructo

Estratégia (C1) Processos (C2) | Organizagéo (C3) Relacionamentos Aprendizagem

(C4) (C5)
Al A2 A3 Ad A5
a AT A8 A9 AL0
ALl Al2 AL3 Al4 ALS
Al6 Al7 Al8 Al9 A20
A2l A22 AZ3 A24 AZ5
A26 A2 A28 A29 230
A3l A32 A33 A34 A35
A36 A37 A38 A39 A40

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

O instrumento foi desenvolvido por meio do Google Forms® e encaminhado aos
empresarios via email e WhatsApp®, entre 0s dias 24 de maio a 10 de junho de 2022. Apos 0s
empresarios responderem ao questionario semiestruturado, extraiu-se a média aritmética das
categorias envolvidas referente a todas as empresas e contatou-se novamente 0s empresarios,
de forma presencial, a fim de que os mesmos pudessem avaliar os resultados gerados, captando
qualitativamente a percepc¢do de cada um. Esta coleta foi realizada entre os dias 13 a 29 de
junho de 2022. Como técnica de analise dos dados, apds a coleta e organizagdo das informacgoes,
aplicou-se a analise de conteido conforme sustentado por Bardin (2016).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a coleta de dados, inicialmente aplicou-se o instrumento de ‘Auditoria da Inovagao’
proposto por Tidd e Bessant (2015) nas 10 empresas selecionadas como unidade de anélise. O
Gréfico 1 evidencia a média das notas em cada categoria para as empresas envolvidas.

Graéfico 1 - Média de todas as empresas entrevistadas
ESTRATEGIA

3'8

AP‘RENDEAGEMQ’S q,a’FlOCESSDS

4,3 40
RELACHOMNAMENTOS

ORGANIZACAD
INOVADORA

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Ao evidenciar cada uma das dimensdes do modelo de Auditoria da Inovagédo (TIDD e
BESSANT, 2015), a partir do grafico supracitado, evidenciou-se que o0 constructo ‘Processos’
obteve a maior média (4,8 pontos), seguido dos constructos ‘Aprendizagem’ (4,5),
‘Relacionamentos’ (4,3), ‘Organizacdo Inovadora’ (4,0) e, por fim, ‘Estratégia’ (3,8), sendo
esta a ordem de apresentacdo dos resultados a seguir. Na avaliacdo total a média geral do
modelo foi de 4,28 pontos.



ApoOs a extracdo da média aritmética das categorias, contatou-se novamente o0s
empresarios, de forma presencial, para identificar a percepcéo qualitativa de cada um, a partir
das médias geradas pelo modelo de Auditoria da Inovacdo (TIDD e BESSANT, 2015). A
andlise da dimensdo ‘Processos’ objetivou identificar como as empresas lidam com a inovagéo
no ambito de seus processos de negocio. A média aferida foi de 4,8, sendo a categoria de maior
valor. A partir desta proposta identificou-se que as empresas calcadistas tem buscado uma
proposta inovadora direcionada a este construto. Os fragmentos a seguir evidenciam este
cenario:

Vejo muito a inovagdo em nossos processos. Trabalhamos o tempo todo pra isso.
Tratamos todas as falhas operacionais e aprendemos muito com 0S NOSS0S erros.
Temos muitas ferramentas de gestdo que nos auxilia em nossos processos, sempre
com o foco na otimizagdo visando garantir um processo mais estavel e com o minimo
de perdas possivel (Ent. Empresa 04)

Quanto ao processo temos uma estrutura muito favoravel e trabalhamos com vérias
ferramentas que nos ajudam na gestdo eficaz e que ao longo do tempo estamos
conseguindo reduzir drasticamente as nossas perdas no processo produtivo, deixando
0S NOSS0S processos cada vez mais estaveis (Ent. Empresa 07).

Os processos precisam ser impecaveis. O controle precisa ser continuo. Vejo que a
base da inovagio comeca exatamente nos processos. E ali que surge toda a inovagéo
e principalmente os resultados. E ali que surge todas as ideias. E ali que conseguimos
suprir as demandas do mercado (Ent. Empresa 08).

A andlise da dimensdo ‘Aprendizagem’ objetivou identificar como as empresas
calcadistas tratam da questdo da aprendizagem no processo de inovacao. A média aferida foi
de 4,5 pontos. Esta categoria retrata que as empresas tem desenvolvido acdes na promocao desta
dimensdo. Os relatos a seguir traduzem este contexto:

No quesito associado a aprendizagem eu acredito que a nossa empresa tem sim uma
cultura de aprendizagem interessante. Valorizamos a qualificagdo, sempre estamos
fazendo treinamento e workshop nas empresas a fim de melhorar ainda mais 0s nossos
processos (Ent. Empresa 06).

Na nossa empresa o indice de aprendizagem possui indices até maiores que 4,5. Aqui
na empresa temos um programa de capacitagao para 0s nossos funcionarios e sempre
estamos promovendo cursos de reciclagem, em parceria com nossos fornecedores, o
que nos ajuda muito, inclusive nos nossos processos (Ent. Empresa 10).

Na dimensdo associada a ‘Relacionamentos’ objetivou identificar como as empresas
avaliam a importancia dos relacionamentos no processo de inovagdo. A média identificada foi
de 4,3 pontos. Nesta categoria identificou-se também acBes que contribuem na melhoria deste
constructo nas empresas e oportunidades de parcerias com centros universitarios. Os
depoimentos a seguir retrata esta realidade:

Acredito que ndo podemos ficar parados e neste quesito o sindicato sempre tem
promovido a¢des de qualificagdo para os associados e sempre estamos participando.
E uma oportunidade de estreitarmos a nossa parceria, além da promocdo do
aprendizado e atualizagdo (Ent. Empresa 02).

A faculdade aqui da regido ira desenvolver um ndcleo de gestdo com foco no apoio a
gestdo de empresas de calcados. Talvez poderia ser uma oportunidade para o
desenvolvimento de novas ferramentas e projetos e até mesmo projetos de incubacao
(Ent. Empresa 05).



Convergindo para a dimensdo ‘Organizacdo Inovadora’ objetivou identificar como
empresas do ramo calcadista lidam com a inovacdo considerando aspectos de natureza
organizacional. A média foi de 4,0 pontos. Identificou-se neste constructo que as empresas
também tem desenvolvido ac¢6es que contribuem para esta dimenséo conforme evidenciado nos
fragmentos a seguir:

Ha praticamente 1 ano e meio criamos um programa de ideias para os funcionarios.
Aqueles que conseguem dar ideias para melhorar 0s nossos processos e se a ideia for
implantada a funcionario recebe uma premiagdo como incentivo. Esta iniciativa tem
tido um envolvimento muito grande dos nossos funcionarios (Ent. Empresa 03).

Valorizamos também os nossos funcionarios. Sempre damos oportunidades de
crescimento e valorizamos a experiéncia e 0 know-how de nossos funcionarios. 1sso
€ uma acdo que nos orgulha muito no nosso dia a dia. O funcionéario que esta na nossa
empresa sabe que as oportunidades estéo ali o tempo todo para ele. Basta ele se dedicar
que com certeza receberd a recompensa no momento oportuno (Ent. Empresa 07).

Por fim, na dimensdo ‘Estratégia’ objetivou identificar como as respectivas empresas
lidam com a inovacéo e seu alinhamento a estratégia. A média obtida para este aspecto foi de
3,8 pontos, sendo a categoria de menor valor nas empresas. Nesta dimensdo identificou-se
muitas lacunas e oportunidades de melhoria, sobretudo nos aspectos de alinhamento entre
inovacao e estratégia geral do negocio. As evidéncias abaixo ratificam este cenario:

Quando elaboramos as nossas estratégias pensamos muito nos processos produtivos e
no mercado. Ndo temos KPI’s direcionados exclusivamente para a inovagdo. Os
nossos KPI’s estdo muito direcionados para 0S processos e para 0 nosso mercado. Na
empresa ainda ndo existe uma dimensdo clara entre inovagdo e estratégia, embora
indiretamente estejam ligadas (Ent. Empresa 01).

Olhando pelo lado da estratégia eu percebo que no geral por mais que existem agdes
de inovacdo na empresa, ndo existe um molde exclusivo para a inovacdo que esteja
amarrada na estratégia, mas a inovacao faz parte dos nossos valores. Eu vejo muito
mais a inovagao presente nos meus processos e na aprendizagem do que propriamente
na estratégia (Ent. Empresa 03).

A estratégia ¢ uma oportunidade de melhoria. N&o significa que ignoramos a
inovagdo, mas a inovacio estd em nossa estratégia. E impossivel no mercado que
estamos vivendo hoje, principalmente apds a pandemia ndo pensarmos em inovagao.
Né&o temos uma estratégia de inovacao clara, mas a inovacéo esta intrinseca em nossa
estratégia (Ent. Empresa 05).

A partir dos fragmentos supracitados identificaram-se que na categoria associada a
‘processos’ as empresas possuem um foco operacional satisfatorio, sobretudo através do uso de
ferramentas de controle e tratamento de falhas, contribuindo para a otimizacéo dos resultados
organizacionais. Na dindmica da ‘aprendizagem’ percebe-se 0s programas de capacitacdo dos
funcionarios, sobretudo em parcerias com os fornecedores. No constructo ‘relacionamentos’
merece destaque a atuacdo do sindicato da categoria junto as empresas. Na dimensdo
relacionada a ‘organizagdo inovadora’ evidencia-se 0 envolvimento do funcionario nos projetos
de melhoria, além das oportunidades de crescimento e valorizacdo do corpo funcional. Por fim
na ‘estratégia’ identificou-se que as empresas envolvidas ndo possuem ou carecem de
estratégias sustentadas pela inovacdo ou mesmo métodos de controle ou indicadores para
mensurar a gestdo da inovagéo.

Percebe-se que a partir da anélise das categorias que se por um lado ha uma grande
preocupacédo das empresas na dimensao processual (4,8 pontos), por outro as empresas carecem
de acdes que trabalhem a inovacdo como estrateégia do negocio (3,8 pontos). J& os constructos
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associados a ‘organizagdo inovadora’, ‘relacionamentos’ e ‘aprendizagem’, mantiveram médias
bem equilibradas, 4.0, 4,3 e 4,5, respectivamente, mas também evidenciando destaques e 0s
possiveis desafios. Vale ressaltar aqui a oportunidade de parceria com a faculdade local a partir
do nucleo de gestdo como foco na gestdo das empresas calgadistas, importante aspecto que
podera elevar a média da categoria ‘relacionamento’.

Em sintese, o conjunto das empresas calcadistas de Nova Serrana-MG apresentou uma
média geral de 4,28 pontos, em 7 possiveis, permitindo inferir que o contexto destas empresas
representativas do cenario local € positivo em prol da inovacdo, mesmo com as diferentes
médias entre as dimensdes e as afirmativas pesquisadas. Por outro lado, o fato destas empresas
possuirem uma grande representatividade local, ratifica-se uma necessidade de desenvolver a
inovacdo em seu aspecto estratégico e ndo somente em agdes mais pontuais direcionadas ao
campo processual. Vale ressaltar que os consultores especialistas, no estudo de Mafra Pereira
et al. (2019), j& apontavam que muitas vezes uma boa estrutura de inovacdo depende
diretamente de uma boa estrutura de governanca e a implantacdo de uma cultura empresarial,
além de estratégias que incentivem e suportem 0S processos inovativos, aspectos estes que
aparecem com destaque nos fragmentos dos entrevistados.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar o nivel de inovacdo das empresas calcadistas
de Nova Serrana, a partir de um estudo de natureza descritiva, qualitativa e aplicada, tendo
como base tedrica 0 modelo de Auditoria de Inovacao proposto por Tidd e Bessant (2015). Sua
realizacdo ratifica a importancia da avaliacdo da inovacdo nas empresas calcadistas, cujo
objetivo é propiciar as empresas um diagnostico para, a partir de entdo, evoluirem em prol do
desenvolvimento continuo frente ao mercado de atuacdo, sobretudo no contexto considerado
neste trabalho.

Os resultados alcancados permitiram compreender os aspectos determinantes para a
inovacdo nas respectivas empresas, evidenciado principalmente na categoria ‘Processo’, bem
como suas deficiéncias, sobretudo no constructo ‘Estratégia’, lacuna evidenciada neste estudo.
Como contribuicdo tedrica colabora para ampliagdo do campo de estudos e compreensdo dos
aspectos da inovacdo no contexto das empresas calcadistas. Como contribuicdo pratica
consolida a aplicacdo do modelo utilizado, elaborado a partir de referencial validado pela
literatura e como contribuicdo gerencial oferece a oportunidade de desenvolvimento de acGes e
projetos de inovacdo que visam melhorar competitividade destas empresas, sobretudo na
dimensao tecnoldgica, levando em consideracdo a representatividade econémica que possuem
na regido, gerando oportunidades e empregos a partir da inovacdo, sendo promotoras do
desenvolvimento local. Portanto, confirma-se que o presente trabalho cumpriu integralmente
com 0s objetivos propostos, se mostrando inovador em sua esséncia e resultados apresentados,
e confirmando as contribuicdes tedricas e praticas apontadas quando da sua formulagéo,
concretizadas na aplicacdo do modelo selecionado.

Para futuras pesquisas, sugere-se que o modelo aplicado passe por outras validacoes,
envolvendo uma maior unidade de analise permitindo um carater mais estatistico, e que sejam
realizados estudos que aprofundem nos aspectos caracteristicos da gestdo da inovagdo em
empresas do ramo calcadista. Sugere-se ainda que 0 modelo utilizado seja replicado em outras
empresas calcadistas da regido com caracteristicas distintas as das avaliadas, permitindo
estudos comparativos sobre as pontuacdes médias. Por fim, espera-se que a tematica em questdo
seja fomentada por novas investigacdes que estimulem o conhecimento sobre o assunto e
promovam aplicacOes préaticas para o desenvolvimento das empresas.
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