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Resumo

No que se refere as pequenas empresas frente ao dinamismo econdmico, o fenémeno da inovacgdo tem surgido
como forma de manutencéo, crescimento e destaque no mercado. Considerando os meios contributivos para o
desenvolvimento de inovacBes, os Arranjos Produtivos Locais (APLs) tém surgido com forte papel
impulsionador da inovacéo, principalmente nas pequenas empresas. Desse modo, esta pesquisa tem por objetivo
analisar a atuacdo da inovagdo nas pequenas empresas inseridas no Arranjo Produtivo Local de turismo do Brejo
Paraibano, a partir das inovagdes desenvolvidas com base no grau de inovacdo das dimensGes inovadoras. Este
trabalho foi consolidado frente a uma proposta metodologica de abordagem mista com método de estudo de caso
baseado em um APL, considerando como unidades de analise sete pequenas empresas inseridas no programa
ALI no estado da Paraiba, edigdo 2014/2016. O instrumento para coleta de dados foi 0 Radar de Inovacdo bem
como a observacdo sistematica intensiva e extensiva, que deram suporte a analise dos dados. Os resultados desta
pesquisa revelaram que as dimensdes mais inovadoras foram Processos, Rede, Relacionamento e Clientes, com
inovacBes desenvolvidas de forma incremental. Também foram destacados aspectos que contribuiram para o
desenvolvimento de inovagdes nas pequenas empresas do APL, relacionados ao conceito amplo de inovacéo e
aprendizagem no processo inovativo. As contribui¢des desta pesquisa assinalam para a relevancia dos estudos
voltados para inovagdo nas empresas de menor porte dentro da perspectiva de formagdo de arranjos.
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Abstract

With regard to small businesses facing economic dynamism, the phenomenon of innovation has emerged as a
way of maintaining, growing and highlighting the market. Considering the contributory means for the
development of innovations, Local Productive Arrangements (APLS) have emerged with a strong role driving
innovation, especially in small companies. Thus, this research aims to analyze the performance of innovation in
the small companies included in the Local Productive Arrangement of Brejo Paraibano, based on the innovations
developed based on the degree of innovation of the innovative dimensions. This work was consolidated against a
methodological approach of mixed approach with case study method based on an APL, considering as units of
analysis seven small companies inserted in the ALI program in the state of Paraiba, edition 2014/2016. The
instrument for data collection was the Innovation Radar as well as the intensive and extensive systematic
observation, which supported the analysis of the data. The results of this research revealed that the most
innovative dimensions were Processes, Network, Relationship and Customers, with innovations developed
incrementally. Also highlighted were aspects that contributed to the development of innovations in small APL
companies related to the broad concept of innovation and learning in the innovative process. The contributions of



this research point to the relevance of studies aimed at innovation in smaller companies within the perspective of
the formation of arrangements.

Keywords: Innovation; Small business; APLs; Radar of Innovation.

1. INTRODUCAO

As pequenas empresas tém se mostrado bastante atuantes no cenario econémico brasileiro.
Correspondendo a 99% das empresas do pais, mais da metade dos empregos formais e 27%
do Produto Interno Bruto (PIB), estas empresas desempenham um elemento importante para o
desenvolvimento do pais nos mais diversos setores e localidades (FGV, 2016).

A inovagéo se configura como importante ferramenta de crescimento e competitividade das
empresas (Scuotto, Del Giudice, & Carayannis, 2017; Nagano, Stefanovitz, & Vick, 2014;
Tigre, 2006; OCDE, 2005; Gopalakrishnan & Damanpour, 1997); e, quando se refere a
empresa de menor porte, 0 processo inovativo tem representatividade significativa para o seu
desenvolvimento (OsSenicksa & Babauska, 2014; Bhaskaran, 2006; Audretsch, 2003;
Hoffman, Parejo, & Bessant, 1998; Roper, 1997).

Em vista disto, é importante citar que o processo de inovacdo ndo ocorre de forma isolada,
mas dentro de uma perspectiva de coletividade (Van de Ven, 1986) que envolve fortes
interacdes de aspectos econdmicos, técnicos e também sociais dentro da empresa, ou entre ela
e 0 ambiente externo (Rothwell, 1977).

Dessa forma, diante do destaque da dimensdo regional e local ocasionada pelo avanco da
globalizacdo, os Arranjos Produtivos Locais (APLs) tém surgido com forte papel de
impulsionar a inovacdo e a competitividade nas empresas (Tigre, 2006). Além do mais, 0
aproveitamento da composicdo de forcas coletivas geradas pela participacdo em APLs
contribui para a sobrevivéncia e crescimento no mercado, principalmente das pequenas
empresas, gerando vantagens competitivas duradouras (Lastres, Cassiolato, & Maciel, 2003).

Diante dessa conjuntura, ¢ importante compreender que o desenvolvimento da inovacdo em
empresas de menor porte dentro de uma l6gica coletiva sdo desafios a serem vencidos, tendo
em vista que a inovagdo também se caracteriza como variavel relevante para compreensdo da
dindmica de evolucdo dos APLs e das potencialidades para caminhos futuros (Matos, Borin,
& Cassiolato, 2015).

Com base nessas informacOes, este estudo foi estimulado por meio do seguinte
questionamento: Como a inovacao é desenvolvida nas pequenas empresas participantes de um
APL, no que diz respeito ao seu grau de inovacao?

Dessa forma, esta pesquisa tem por objetivo analisar a atuacdo da inovagdo nas pequenas
empresas inseridas do Arranjo Produtivo Local de turismo do Brejo Paraibano. Tal proposito
consolida-se por meio do diagnostico do grau de inovacao das empresas que compdem o APL,
dentro de uma perspectiva detalhada das inovacGes desenvolvidas ao longo de um
determinado periodo.

O artigo est4 organizado da seguinte forma: Na Secgéo 2, é apresentado brevemente o conceito
de inovacdo e suas principais caracteristicas; Inovacao nas pequenas empresas; e a definicdo
dos Arranjos Produtivos Locais e 0 processo de inovacgdo. A Secdo 3 exp0de os procedimentos
metodoldgicos no que concerne a caracterizacdo da pesquisa, sujeito de pesquisa e as
estratégias para coleta e anélise dos dados. A Secdo 4, por sua vez, elucida o desdobramento
das inovacgdes nas empresas do APL referente a cada ciclo, conforme os resultados do radar de
inovacao e suas respectivas dimensdes. Por fim, a secdo 5 aponta as conclusdes e limitagdes
do estudo, além das propostas para pesquisas futuras.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito de inovacao e suas principais caracteristicas

O marco tedrico sobre inovagdo na esfera empresarial foi desencadeado pelos estudos de
Joseph Alois Schumpeter (Schumpeter, 1934) a respeito da inovacdo frente ao viés
econdmico. Em seu livro "Teoria do desenvolvimento econdmico”, buscando adaptar toda
empresa capitalista para a sobrevivéncia no mercado, foi abordada a ideia de que a estrutura
econdmica deveria ser revolucionada pelo processo de “destruicao criadora”.

Segundo o autor supracitado € atraves da inovagdo sob um processo dindmico de substituicao
de antigas tecnologias por novas, que é regido o desenvolvimento econémico. A inovacao
pode relacionar-se a um novo produto (ou melhoramento de um ja existente), novo método de
producdo, novo mercado, nova fonte de fornecimento de insumos ou nova forma de
organizagdo (Schumpeter, 1934). Corroborando com essa ideia e de forma mais delimitada no
que diz respeito a inovacdo empresarial, a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico define a inovacdo como a inser¢do de novos elementos no negocio, nas suas
relacbes tanto interna quanto externa. Esses elementos podem ser: um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado; processo; novo método de marketing; ou um
novo metodo organizacional (OCDE, 2005).

Assim, conforme essas abordagens percebe-se que falar da inovagdo na esfera empresarial
abrange os componentes principais do negocio e ndo se limita apenas ao produto ou a
inovacdo tecnologica (Sawhney, Wolcott, & Arroniz, 2006).

Nesse entendimento, Carvalho (2011) aponta a existéncia de trés elementos internos das
empresas que contribuem no processo de inovacdo: ambiente propicio a inovagdo; pessoas
criativas preparadas e estimuladas para inovar; e processo (ou método) sistematico e continuo.
Conforme o autor, tais elementos viabilizam o aproveitamento das oportunidades para inovar
e dentre eles as pessoas (empresarios, colaboradores, etc.) sdo o elemento fundamental
(Carvalho, 2011).

Quanto a prética da inovacéo, esta pode ser caracterizada através de quatro tipos: inovacao de
produto (insercdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado); processo
(implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado); marketing (introducdo de um novo metodo de marketing com mudangas
significativas); ou organizacional (implementacdo de um novo método organizacional nas
atividades da empresa) (OCDE, 2005). De forma complementar, Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
apontam o s “4Ps” de inovagdo que categorizam mudancas com base em quatro tipos de
inovacdo: produto, processos, posic¢ao e paradigma.

Os tipos de inovacao também podem ser classificados considerando seu impacto, podendo ser:
Inovacdo radical, que se refere ao desenvolvimento de algo novo por completo ou Inovagéo
incremental que pode ser qualquer tipo de melhorias em algo ja existente (Kim, Kumar, &
Kumar, 2012; Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008; Tigre, 2006; Lastres & Cassiolato, 2005;
Schumpeter, 1934). No entanto, muitos estudos sobre inovacdo tém ignorado a figura das
inovacOes incrementais ou menores e focado apenas nas radicais (Rothwell, 1977).

Quanto a estratégia, as inovacbes podem ser classificadas como inovacéo fechada ou inovacgéo
aberta. O modelo fechado corresponde a forma isolada e sigilosa que as organizagdes
desenvolvem suas inovagles baseada em recursos e fonte de conhecimento prorias. Ja na
inovacdo aberta refere-se a ideia do uso de fontes externas na geracdo de inovacao pelas
empresas, de modo que as ideias surgidas possam advir de canais externos, fora dos negdcios
formais da organizacao (Chesbrough, 2003).



Sendo assim, considerando essas terminologias a respeito da inovagdo nas empresas e seus
feitos, devem-se levar em conta as caracteristicas de cada empresa, tendo em vista que a
natureza das atividades de inovagdo varia muito dependendo do tipo de empresa (OCDE,
2005).

2.2 Inovagéo nas pequenas empresas

A inovagédo nas pequenas empresas pode ser vista como importante elemento de contribuicdo
para competitividade e de fortalecimento (OSenicksa & Babauska, 2014; Nagano, Stefanovitz,
& Vick, 2014; Bhaskaran, 2006; Roper, 1997). No entanto, para compreender como se
configura o processo de inovacao dessas empresas é necessario se atentar as caracteristicas
proprias das empresas de menor porte.

De acordo com Romero e Martinez-Roman (2012) ha trés niveis de fatores que afetam a
inovagdo nas pequenas empresas: (1) as caracteristicas pessoais ligadas as vertentes
motivacional, educacional e profissional; (2) As caracteristicas da organizagéo, relacionadas
ao setor, numero de colaboradores, fornecedores ou clientes e a forma da gestdo; e (3) As
caracteristicas do ambiente externo.

Nesse contexto, De Jong e Marsili (2005) procurando classificar as pequenas empresas
inovadoras, examinaram o comportamento inovador e classificaram empiricamente os tipos de
pequenas empresas inovadoras tanto na inddstria quanto em servigos, dividindo-se em quatro
grupos, como mostra 0 Quadro 1 a seguir:

especializada.

TIPOS DE FOCO DAS ¢

EMPRESAS INOVACOES CARACTERISTICAS
Empresas Inovacdo de processos | As empresas sdo relativamente "abertas”, pois, em média,
dominadas pelos | ligado as novas | consultam mais de trés partes externas.
fornecedores aplicagdes de

fornecedores

Fornecedores Uso mais difuso da | As empresas sdo orientadas para o cliente, uma vez que
especializados mao-de-obra dependem fortemente da compreensdo das necessidades dos

clientes como fonte de inovacéo.

Empresas baseadas
em ciéncia.

A inovacdo alta, tanto
em produtos como em
processos, com atuacéo
de especialistas em
inovacao.

As empresas sdo distinguidas por usar o conhecimento de
universidades e institutos de pesquisa como fonte de
inovacdo, mas também se baseiam fortemente nas
necessidades dos clientes (o Gltimo é uma caracteristica
comum com fornecedores especializados). Os gerentes tém
uma forte atitude positiva em relacdo a inovacao, que € mais
frequentemente acompanhada por um plano escrito. As
empresas baseadas na ciéncia também sao as mais "abertas";

Empresas com uso
intensivo de
recursos.

Inovagdo de processos,
assemelhando-se com
algumas caracteristicas

das empresas do
fornecedor, mas com
grau de  inovagédo

relativamente maior.

A caracteristica mais distintiva consiste nas altas agdes das
empresas que reservam orgcamentos e tempo para atividades
inovadoras, Essas empresas parecem, portanto, alocar
recursos financeiros e de tempo para a inovacdo, embora
com uso limitado de pessoal dedicado e redes externas.

Quadro 1: Taxonomia das Pequenas Empresas Inovadoras.

Fonte: Elaborado a partir de De Jong e Marsili (2005, p. 10).

Com base nessas definigdes e no tocante a forma como as pequenas empresas inovam, nota-se
que 0 gerenciamento, planejamento e orientacdo externa que as empresas usam para alcancar
a inovagdo, faz com que elas se diferenciem ndo apenas por suas atividades inovadoras, mas
por suas praticas e estratégias de negocio (De Jong & Marsili, 2005).



Dentro dessa perspectiva, Bhaskaran (2006) salienta que mesmo sob a existéncia de um
ambiente altamente competitivo, dependendo das estratégias inovadoras adotadas, as
pequenas empresas podem obter lucros significativos.

Por outro lado, o processo de inovacdo ndo se limita ao contexto interno, uma vez que 0
ambiente externo pode desenvolver um papel importante de interferéncia na inovacdo em
pequenas empresas (Romero & Martinez-Roman, 2012). Em vista disso, Carvalho (2011)
registra alguns elementos externos que contribuem para a capacidade de inovacdo nas
pequenas empresas como o envolvimento entre associacgdes e federagdes de empresas.

Corroborando com esse entendimento, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam o trabalho em
rede como contribuinte significativo para a inovagéo nas pequenas empresas. Pois, tendo em
vista que a inovacao envolve assumir riscos, a formacdo de conglomerados de empresas pode
contribuir como dissipador do risco nessas empresas onde existe escassez dos recursos.

2.3 Arranjos Produtivos Locais e 0 processo de inovagao

O aproveitamento da composi¢cédo de forgas coletivas geradas pela participagdo em APLS
contribui para a sobrevivéncia e crescimento no mercado, principalmente das empresas de
menor porte, gerando vantagens competitivas duradouras (Olivares & Dalcol, 2010; Lastres,
Cassiolato, & Maciel, 2003; Cassiolato & Lastre, 2003).

Com vinculos teoricos também baseados na “destruigdo criativa” de Schumpeter (1934), o
conceito de Arranjo Produtivo Local (APL) surgiu no Brasil no final dos anos 90 por meio
dos estudos da Redesist (Rede de Pesquisa em Sistemas e Arranjos Produtivos e Inovativos
Locais). Essa modalidade de desenvolvimento, que ocorre em diferentes setores da economia,
pode ser definida por Lastres, Cassiolato e Maciel (2003) como:

Aglomeracdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais - com foco em
um conjunto especifico de atividades econbmicas - que apresentam vinculos mesmo
que incipientes. Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas - que
podem ser desde produtoras de bens e servicos finais até fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes,
entre outros - e suas variadas formas de representacdo e associacdo. Incluem também
diversas outras organizacBes publicas e privadas voltadas para: formagdo e
capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promocdo e financiamento. (Lastres,
Cassiolato, & Maciel, 2003, p. 27).

Ratificando essa compreenséo e de forma sucinta, conforme Simonetti et al. (2013) os APLs
sdo aglomeracdes de empresas (complementares, fornecedoras de insumos ou equipamentos,
prestadoras de consultorias e servi¢os, dentre outras) que atuam em torno de uma mesma
atividade produtiva e em um mesmo espaco geografico. A formacdo dessas aglomeracdes esta
intimamente relacionada as trajetérias historicas através de vinculos regionais ou locais
fundamentados em um contexto social, cultural, politico e econdmico comum (Stallivieri,
Campos, & Britto, 2009).

Para Olivares e Dalcol (2010) a articulagcdo de empresas entre si e com demais instituices por
meio de agrupamentos locais, pode interferir positivamente no desenvolvimento econdmico e
na qualidade de vida dos individuos da regido, sobretudo nos ganhos de produtividade
individual e coletiva, com fortes incrementos na competitividade sistémica.

Por outro lado, para compreender o funcionamento de um APL é preciso conhecer as
particularidades de cada arranjo, no que tange ao: grau de desenvolvimento — o0s arranjos
podem ser classificados como Incipientes (desarticulacdo, caréncia de liderancas e falta de
integracdo e cooperacdo das empresas, do poder publico e da iniciativa privada); em



Desenvolvimento (liderangas legitimadas e capacitadas e se organizam em entidades de classe
para defender os interesses da regido); Desenvolvidos ou Sistemas Produtivos e Inovativos
Locais (interagdo, cooperacdo e aprendizagem que possibilitem inovagdes de produtos,
processos e formatos organizacionais e gerem maior competitividade empresarial e
capacitacdo social) (SEBRAE, 2009); principais caracteristicas- Dimensdo territorial;
Diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais; Conhecimento tacito;
Inovagdo e aprendizado interativos; Grau de enraizamento; e Governanga (Cassiolato &
Lastre, 2003).

Tendo em vista que a inovagdo constitui-se como uma variavel central para compreensao da
dindmica de evolucdo dos APLs e discussdo de perspectivas futuras (Matos, Borin, &
Cassiolato, 2015), os APLs por sua vez, também tém o papel de promover e possibilitar o
desenvolvimento de inovagbes por meio do melhoramento no padrdo da qualidade dos
produtos (bens e/ou servigos).

Nesse sentido, levando em consideragcdo os meios de mensurar o desempenho dos APLs,
Stallivieri (2012) por meio da Redesist, apresenta a inovacdo como um dos indicadores de
desempenho nos APLs. O Quadro 2 destaca as categorias de analise desse indicador:

INDICADOR OBJETIVO
Inovacdo Radical em Busca identificar se as empresas do APL introduziram algum produto novo para o
Produtos mercado nacional e / ou para 0 mercado internacional.
Inovacdo Radical em Busca identificar inovacBes de carater mais complexo, refere-se a introducgéo de
Processos processos novos para o setor de atuagdo do APL.

Inovacgdo Incremental
em Produtos

Busca identificar a capacidade de imitacdo de produtos no APL, identificando a
introducdo de produto novo para a empresa, mas ja existente no mercado.

Inovacéo Incremental
em Processos

Verifica a capacidade de imitacdo de processos do APL, ou seja, se as empresas do
arranjo introduziram processos novos, mas ja existentes em seus setores de
atuacao.

Inovagdes
Organizacionais

Identifica a capacidade das empresas do APL em introduzirem inovagdes
organizacionais.

Quadro 2: Indicadores de Desempenho Inovativo nos APLSs.
Fonte: Elaborado a partir de Stallivieri (2012, p. 39).

Assim, no tocante aos indicadores que correspondem a mensuracdo do desempenho inovativo
em APLs, é importante também refletir as peculiaridades de do APL a ser investigado. Pois, 0
processo de inovagdo em APLs varia conforme seus diversos agentes, quanto ao tipo, setor,
estagio de capacitacdo tecnoldgica, pais ou localidade que esta inserido (Costa, 2011).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso aplicado com enfoque
exploratorio e descritivo, que visa proporcionar dentro do estagio cognitivo de conhecimento,
um ato ou efeito de conhecer o objeto em empirico (Creswell, 2010).

Quanto a abordagem, este estudo consolida-se a partir de abordagem mista sendo qualitativa,
devido a sua finalidade de revelar a complexidade de determinado problema, por meio da
compreensdo e classificacdo dos processos dinamicos pelo qual os grupos interagem,
proporcionando a concep¢do das mais variadas particularidades dos individuos (Diehl &
Tatim, 2004), fundamentada em um contexto quantitativo, tendo em vista que esta se utiliza
da quantificacdo perante a analise realizada por meio dos modelos estatisticos, buscando a
objetividade e sistematizacdo dos dados (Creswell, 2010).



Por se tratar de uma investigacdo de determinado fendmeno atual dentro da conjuntura de
realidade, a escolha para o estudo de caso foi desencadeada pelo estudo empirico, na busca
pela compreensdo das fronteiras existentes entre o fendmeno e o contexto (Yin, 2005). O
estudo se caracteriza também como pesquisa de campo, pois pressupde a observacdo dos fatos
exatamente onde, quando e como ocorrem (Creswell, 2010), uma vez que houve contato in
loco junto ao objeto de estudo.

Tendo em vista adotar um método de estudo de caso, no que se refere ao sujeito da pesquisa,
considerou-se 0 APL de turismo do Brejo Paraibano e como unidades de andlise sete (07)
pequenas empresas, participantes do Programa Agentes Locais de Inovacdo (ALI) da edicdo
2014/2016 no estado da Paraiba, polo Guarabira. A escolha dessas empresas se deve ao
alcance dos seguintes critérios estabelecidos por este estudo: 1) Atuacdo no segmento de
Turismo (hotéis, bares e restaurantes); 2) participacdo do Arranjo Produtivo Local do Brejo
Paraibano; 3) empresas que avancaram de ciclos no programa.

Quanto as estratégias para coleta e analise dos dados, aplicou-se o instrumento Radar de
Inovacao (RI) que corresponde ao questionario utilizado na metodologia do programa AL,
bem como o uso da observacgéo direta intensiva e extensiva.

Desse modo, com ajuda dos resultados alcancados mediante as dimensées do instrumento RI,
foram definidas pelos pesquisadores as categorias de analise que irdo nortear a observagao de
forma sistematizada, que registra, interpreta e relaciona os fatos sem nenhuma manipulacéo da
realidade (Lima, 1997).

Assim, as categorias de andlises deste estudo foram as 13 dimensdes do Radar de Inovacéo
(RI), com base nas 12 dimensdes dos autores Sawhney, Wolcott, & Arroniz (2006), e a
dimensdo ambiéncia inovadora complementada pelos autores Bachmann & Destefani (2008):
Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Solugdes, Relacionamento, Agregacdo de Valor,
Processos, Organizacdo, Cadeia de Fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora. O
Quadro 3 a seguir apresenta as 13 dimensoes e suas definigdes.

DIMENSAO DEFINICAO
Oferta As ofertas sdo produtos e servicos de uma empresa.

Plataforma Uma plataforma é um conjunto de componentes comuns, métodos de
montagem ou tecnologias que servem como blocos de construgdo para um
portfdlio de produtos ou servicos.

Marca S&o simbolos, palavras ou marcas através das quais uma empresa comunica
uma promessa aos clientes.

Cliente S&o os individuos ou organizacfes que usam ou consomem ofertas de uma
empresa para satisfazer certas necessidades.

Solugdes Uma solugdo é uma combinacdo personalizada e integrada de produtos,

servicos e informacgdes que soluciona o problema de um cliente.

Relacionamento Esta dimensdo considera tudo o que um cliente vé, ouve, sente e de outra

forma experimenta ao interagir com uma empresa em todos 0S momentos.

Agregacéo de Valor

Refere-se a0 mecanismo que uma empresa usa para recuperar o valor que cria.

Processos

As configuracBes das atividades comerciais sdo utilizadas para realizar
operag0es internas.

Organizacao

E a forma como uma empresa se estrutura, suas parcerias e seus papéis e
responsabilidades dos funcionarios.

Cadeia de Fornecimento

Uma cadeia de suprimentos é a sequéncia de atividades e agentes que movem
mercadorias, servicos e informacdes de origem para entrega de produtos e
Servicos.

Presenca

Os pontos de presenca sdo os canais de distribuicdo que uma empresa emprega
para oferecer ofertas ao mercado e os locais onde suas ofertas podem ser
compradas ou usadas pelos clientes.




Rede Uma empresa e seus produtos e servicos estdo conectados aos clientes atraves
de uma rede que as vezes pode tornar-se parte da vantagem competitiva da
empresa.

Ambiéncia Inovadora Uma forma de avaliar o ambiente propicio a inovacdo ¢é medir a fragdo da
equipe que é composta por profissionais que tem formacéo voltada
paraa pesquisa.

Quadro 3. Defini¢do das Dimens6es do Radar de Inovacéo.
Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008) e Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

O questionario RI é composto por 32 questdes, com perguntas relacionadas a cada uma das 13
dimensdes do Quadro 3, mediante formulério eletronico. A tabulacdo dos dados coletados
concretizou-se por meio do Sistema Operacional do Ali — SISTEMALL, cuja finalidade foi de
obter a geracdo do radar a partir dos escores de cada dimensao.

Conforme os resultados das dimensdes, o radar gerado pode variar entre 1,0 e 5,0,
classificados como: 1,0 (empresa pouco ou nada inovadora); 3,0 (inovadora ocasional); ou 5,0
(inovadora sistémica) (Bachmann & Destefani, 2008), como se observa na Figura 1 abaixo:

Oferta
R 5.0
Ambiéncia Inovadora 45 Plataforma
40
3.5
Rede 30 Marca
2,5
2.0
15
1.0 .
Presenga 05 \ Clientes
0.0 %
Cadeia de Fomnecimento Solugdes
Organizacado Relacionamento
Processos Agregacho de valor

Figura 1- Radar de Inovagéo (RI).
Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008); Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006).

Os dados foram coletados por meio da aplicagdo do RI durante a vigéncia do programa, no
periodo de 2014 a 2016, correspondentes a trés ciclos, o RO (Ciclo 0) — avaliou o grau de
inovacgdo inicial de cada empresa, 0 R1 (Ciclo 1) — avaliou o nivel de inovacdo ap6s agdes
executadas, dentro da metodologia do programa ALI, e o R2 (Ciclo 2) — o ultimo momento,
avaliou o nivel de inovacdo apos as inovagdes sucessivas executadas. Os resultados deste
estudo estdo dispostos sob a conjuntura do APL referente ao somatorio das empresas
investigadas, ou seja, cada empresa foi analisada de forma individual e logo depois foi feita a
compilacéo dos dados de todas as empresas investigadas.

4. RESULTADOS E ANALISES

Ao longo da vigéncia do programa as empresas do APL conseguiram avancar de ciclos e
alcangar o Ciclo 2, onde cada ciclo foi caracterizado por momentos diferentes. O Ciclo 0
representa o contato inicial com as empresas, perante a realizacdo do primeiro diagndstico
com base nas inovacdes realizadas nos trés altimos anos, os demais ciclos por sua vez, foram
desencadeados ja ap6s o primeiro contato com as empresas. Desse modo, a seguir sera




disposta a evolucao do grau de inovacgdo das empresas do APL mediante as dimensdes do Rl,
considerando os trés ciclos (0,1 e 2) perpassados pelas empresas.

4.1 Analise das empresas do APL: Ciclo 0

O Ciclo 0 foi marcado pela aplicacdo do primeiro diagnostico RI (R0) nas empresas, com base
nas inovacOes realizadas por elas nos trés ultimos anos. A utilizacdo da ferramenta promoveu
beneficios iniciais importantes, por um lado provocou a primeira impressao das empresas no
que diz respeito a insercdo da inovacdo em suas praticas. Pois, para muitos gestores, 0
conceito de inovacdo ainda estava atrelado as tecnologias de ponta relacionadas
exclusivamente a produtos ou processos e de fato, os questionamentos do RI permitiram aos
gestores ampliar a visdo do conceito de inovagdo. Por outro lado, o resultado do RO quanto a
situacdo atual da inovagé@o nas empresas trouxe um impacto motivador nos gestores em querer
mudar aquela realidade.

Sendo assim, a Tabela 1 apresenta o resultado do Ciclo 0 (R0) tomando por base a média dos
escores das dimensdes e 0 escore geral das empresas investigadas do APL, como mostra a
sequir.

DIMENSOES RO
1 Oferta 2,15
2 Plataforma 4,85
3 Marca 3,85
4 Clientes 2,62
5 Solugdes 3,57
6 Relacionamento 3,85
7 Agregacao de valor 2,14
8 Processos 2,00
9 Organizacédo 3,10
10 Cadeia de fornecimento 2,42
11 Presenga 1,14
12 Rede 1,28
13 Ambiéncia inovadora 1,75
Geral 2,67

Tabela 1. Escores das Dimensdes do Ciclo 0.
Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Como se observa na Tabela 1, a média do escore geral das empresas foi representada por 2,67,
ou seja, a situacgdo inicial das empresas do APL classificou-as como “pouco inovadoras”.

No entanto, cabe destacar algumas dimensdes que as empresas desenvolviam inovagdes com
escores acima da média (3,0) do RI, como as dimensdes Plataforma (4,85), Marca (3,85),
Relacionamento (3,85) e Solucdes (3,75). Diante desses resultados, nota-se que as empresas
investigadas introduziam inovagdes voltadas para ampliacdo do portfélio de produtos
(Plataforma) com combinacdes personalizadas e integradas (Solugbes) e melhoramento a
comunicacdo (Marca) e experiéncia do cliente (Relacionamento). Dentro da perspectiva de
APLs, apenas as dimensdes Solucdes e Marca apresentaram inovagdes de forma conjunta com
outras empresas, a exemplo da integralizacdo de servicos e da divulgacdo da marca em canais
de massa.
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4.2 Anédlise das empresas do APL: Ciclo 1

Apo0s o primeiro diagnostico e de acordo com a metodologia do programa ALI, cada empresa,
perante um plano de agdo e com base nos resultados das dimensfes do RO, escolhia as
inovacBes mais viaveis de serem implantadas.

Dessa forma, o Ciclo 1 teve destaque quanto a insercdo de inovacGes de maneira mais
direcionada e focada na estratégia de cada empresa, de modo que os resultados do RO orientou
0s gestores em qual area as empresas necessitavam de inovagfes. Logo, conforme as
inovacOes realizadas no Ciclo 1, a Tabela 2, mostra os resultados do R1 com os escores por
dimensdo das empresas e a evolugdo do Ciclo 0 ao Ciclo 1.

DIMENSOES RO R1 o

1 Oferta 2,15 2,34 +0,19
2 Plataforma 4,85 4,85 -

3 Marca 3,85 4,00 +0,15
4 Clientes 2,62 2,81 +0,19
5 Solugdes 3,57 3,71 +0,14
6 Relacionamento 3,85 4,14 +0,29
7 Agregacdo de valor 2,14 2,28 +0,14
8 Processos 2,00 2,22 +0,22
9 Organizacao 3,10 3,10 -

10 Cadeia de fornecimento 2,42 2,42 -

11 Presenca 1,14 1,14 -

12 Rede 1,28 1,57 +0,29
13 Ambiéncia inovadora 1,75 1,81 +0,06
Geral 2,67 2,80 +0,13

Tabela 2. Escores das Dimensdes do Ciclo 0 ao Ciclo 1.
Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

De acordo com a Tabela 2, nota-se que de modo geral as empresas obtiveram um pequeno
avanco de 0,13 do Ciclo 0 ao Ciclo 1. Apesar de o avanco ter sido bem baixo, tal resultado
representou bastante para as empresas quanto a inovacao sistémica, tendo em vista que foram
desenvolvidas inovagbes em quase todas as dimensoes.

Em vista dos resultados do Ciclo 1, cabe evidenciar as dimensbes que obtiveram avanco
significativo perante as demais e que ndo eram foco principal das empresas no Ciclo 0, que
compreendem: Rede (0,29), Processos (0,22), Clientes (0,19) e Oferta (0,19). O ponto central
das inovagOes nestas dimensbes foi voltado para o melhoramento nas configuracdes de
atividades operacionais (Processos), novos meios de se conectar com os clientes por meio de
canais virtuais (Rede), novas formas de identificar as necessidades dos clientes através da
pesquisa de satisfacdo (Clientes) e a insercdo de novos servicos ao mercado como a
implantacdo de novos pratos (Oferta).

O desdobramento de inovagbes nestas dimensfes foi importante por permitir que muitos
gestores visualizassem a inovacdo em todas as areas da empresa. Pois, ainda que haja
incerteza associada a inovagdo como aponta Gopalakrishnan e Damanpour (1997), cabe ao
gestor responsavel se atentar em todas as areas de competéncias que 0 processo de inovacgao
(Rothwell, 1977).
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4.3 Anédlise das empresas do APL: Ciclo 2 e a evolugdo ao longo dos ciclos

O Ciclo 2 indicou de forma nitida o processo inovativo das empresas ao longo do periodo
investigado. Observou-se no ciclo supracitado que as empresas representadas por seus
gestores, passaram a alcancar um nivel inicial de independéncia com relacdo as praticas
inovadoras. Ou seja, enquanto no Ciclo 1 a participagdo do agente local de inovagao foi
crucial no incentivo e monitoramento de inovagdes, no Ciclo 2 muitas inovagbes foram
implementadas pelos gestores de forma espontanea e autbnoma.

Nesse contexto, tal caracteristica pode estar ligada ao processo de aprendizagem ao longo do
tempo/ciclos, uma vez que os gestores desenvolveram habilidades e aptiddes no Ciclo 2 que
ndo estavam presentes nos ciclos anteriores. Essa caracteristica reforca a citacdo de Tigre
(2006) quanto a participacdo da aprendizagem nas etapas do processo da gestdo da inovacao.

No que concerne aos escores das dimensodes referentes ao Ciclo 2, a Tabela 3 por sua vez,
apresenta além dos resultados do R2 e o escore geral, 0 avanco das empresas do APL do Ciclo
0 ao Ciclo 2.

DIMENSOES RO R1 R2 RS’:‘ng

1 Oferta 2,15 2,34 2,34 +0,19
2 Plataforma 4,85 4,85 4,85 -

3 Marca 3,85 4,00 4,14 +0,29
4 Clientes 2,62 2,81 3,00 +0,38
5 Solugdes 3,57 3,71 3,71 +0,14
6 Relacionamento 3,85 4,14 4,28 +0,43
7 Agregacao de valor 2,14 2,28 2,28 +0,14
8 Processos 2,00 2,22 2,70 +0,70
9 Organizacao 3,10 3,10 3,10 -

10 Cadeia de fornecimento 2,42 2,42 2,42 -

11 Presenca 1,14 1,14 1,14 -

12 Rede 1,28 1,57 1,85 +0,57
13 Ambiéncia inovadora 1,75 1,81 2,10 +0,35
Geral 2,67 2,80 2,92 + 0,25

Tabela 3. Escores das Dimensdes do Ciclo 0 ao Ciclo 2.
Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Como se observa na Tabela 3, o ultimo ciclo analisado é marcado pelo avanco geral
condizente a 0,25 das empresas do APL, chegando a um escore final de 2,92, sendo
consideradas ainda como “pouco inovadoras”, mas quase classificadas como “inovadoras
ocasionais”.

No que tange as dimensdes, verificou-se que no R2 as inovacBes foram desenvolvidas nas
mesmas dimens@es trabalhadas no R1, uma vez que as empresas permaneceram com 0S
mesmos escores nas dimensdes Plataforma (4,85), Organizacdo (3,10), Cadeira de
Fornecimento (2,42) e Presenca (1,14) desde o RO. Esses resultados apontam para as seguintes
reflexdes: Plataforma - por ja se apresentar de modo consolidado, obtendo desde o RO escore
quase maximo, ndo demandava tanta atencdo quanto as demais dimensdes; Organizagédo -
manteve seu escore mediano sendo um valor preocupante diante da ligacdo desta dimenséo
com a gestdo da empresa e as estratégias do negocio; Cadeia de fornecimento - segundo
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alguns gestores, por se tratar de um segmento com forte contato com o cliente: uma pequena
mudanca poderia colocar em risco o servico, e por isso preferiram conservar as atividades que
ja executavam nesta dimensdo; Presenca - de acordo com 0s gestores, essas inovacoes
demandavam maior capital de investimento.

Sob outra perspectiva, as dimensdes que se destacaram ao longo dos ciclos e obtiveram
maiores avan¢os na variagdo do RO ao R2, foram Processos (0,70), Rede (0,57),
Relacionamento (0,43) e Clientes (0,38). A dimensao Processos, a mais inovadora ao longo
dos ciclos, destacou-se pela implantagdo de inovagdes de automagéo dos processos adquirido
por meio do subsidio SEBRAETEC - Programa SEBRAE de Consultorias Tecnoldgicas. As
dimensdes Rede, Relacionamento e Clientes por sua vez, se destacaram pelo forte interesse
dos gestores em atrair, fidelizar e manter sua demanda, e de fato, as inovacgdes desenvolvidas
nestas dimensdes resultaram na melhoria da rela¢éo, conexao e atendimento a clientela.

Diante destes resultados e procurando ilustrar a atuacdo das empresas do APL durante o
periodo investigado no que compreende os Ciclos 0, 1 e 2 perpassados pelas empresas, a
Figura 2 elucida por meio do radar o desempenho inovativo do APL.

—o—CICLOO CICLO 1 —4&—CICLO 2

1. Oferta

2. Plataforma
3. Marca
4. Clientes 12 -
5. Solugdes :

6. Relacionamento ,

7. Agregacdo de Valor 11/

8. Processos \

9. Organizacdo

10. Cadeia de Fornecimento
11. Presenca

12. Rede

13. Ambiéncia Inovadora

10

Figura 2. Radar de Inovacéo dos Ciclos 0, 1 e 2.
Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Como mostra a Figura 2, as empresas do APL obtiveram um avanco ndo tanto expressivo ao
longo dos ciclos. No entanto, apesar desse calculo ter sido feito com base nas médias das
dimensGes de todas as empresas investigadas, nota-se que algumas delas avancaram
consideravelmente, tendo como resultado uma ndo tdo linearidade das inovagoes
desenvolvidas no APL.

Partindo para concepcao do conceito do APL quanto as praticas em rede, cabe ressaltar que
muitas das inovacdes desenvolvidas pelas empresas tiveram participacdo de algum apoio
externo principalmente no campo de conhecimento, informacdo e subsidio financeiro. A
dimensdo com maior destaque dessas a¢cdes conjuntas foi a Ambiéncia Inovadora, a qual se
destacou: o compartilhamento de ideias em reunides com demais gestores do setor,
treinamentos conjuntos dos colaboradores das empresas, organizagdo de evento voltado para o
turismo envolvendo gestores e demais agentes como associagdes, servicos de apoio, etc.
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Além disso, levando em consideracdo a conjuntura de inovacdo em APLs (Quadro 2)
abordada neste estudo, notaram-se algumas caracteristicas importantes ao longo do periodo
analisado:

- Percebeu-se que nenhuma inovacdo radical de produto ou processos, foi desenvolvida nas
empresas do APL, tendo em vista que todas as inovagfes foram incrementais, pautadas no
melhoramento em produtos, processos ja existentes. E quanto as inovagdes organizacionais
percebe-se que ao longo dos dois anos nenhuma empresa apresentou inovagdes voltadas para
esta dimenséo.

Diante desses resultados e com base na realidade das empresas de menor porte quanto as
inovagdes incrementais, observa-se que essas caracteristicas podem ser explicadas pelo fato
das inovac@es incrementais serem mais acessiveis e mais rapidas de operacionalizar do que as
inovac0es radicais (Bhaskaran, 2006).

- Levando em consideracdo as dimensdes Processos, Rede, Relacionamento e Clientes como
as mais inovadoras, focalizando as trés ultimas, ha uma clara atuagdo das empresas do APL
com foco em inovacgdes de marketing, devido a preocupacéo significativa das empresas para
com seus clientes.

Desse modo, hd uma divergéncia existente quanto a teoria abordada por Stallivieri (2012) no
que diz respeito & mensuracdo do desempenho inovativo em APLS, tendo em vista que apenas
inovacOes dos tipos produto, processo e organizacionais sdo utilizadas como indicadores.
Portanto, este entendimento remete a insercdo das inovagOes do tipo marketing como
importante indicador de desempenho inovativo em APLs.

5. CONCLUSAO

A inovacdo tem se configurado como papel importante no processo de desenvolvimento
econdmico devido a sua contribuicdo para competitividade das empresas, sobretudo as que se
constituem de menor porte. No entanto, essas empresas tém enfrentado grandes desafios
quando se trata do quesito inovar, devido a escassez dos recursos necessarios.

N&o obstante, as pequenas empresas tém adotado estratégias significativas para inovar, como
a vinculagdo em Arranjos Produtivos Locais, onde por meio do trabalho em rede passam a
desenvolver inovagdes de forma mais expressivas.

Logo, esta pesquisa teve o objetivo analisar a atuacdo da inovagdo nas pequenas empresas
inseridas do Arranjo Produtivo Local de turismo do Brejo Paraibano. Tal propdsito
consolidou-se por meio do diagnostico do grau de inovacdo das empresas que compdem o
APL, dentro de uma perspectiva detalhada das inovacbes desenvolvidas ao longo de um
determinado periodo.

Os resultados desta pesquisa destacaram quanto ao desenvolvimento de inovagdes que as
empresas do APL avancaram, ainda que de maneira timida, ao longo dos ciclos e que as
dimensdes mais inovadoras foram Processos, Rede, Relacionamento e Clientes, sendo a
dimensdo Processos a mais inovadora, marcada por inovacgoes realizadas com aquisi¢do de
subsidio financeiro. A dimensdo Ambiéncia Inovadora, apesar de nao ter tido escores tao
expressivos, ganhou notoriedade pela realizacdo de inovagdes de forma conjunta com demais
empresas e agentes.

Por outro lado, nenhuma inovacéo referente as dimensdes Plataforma, Organizacdo, Cadeira
de Fornecimento e Presenca foi realizada do Ciclo 0 ao Ciclo 2. Além do mais, todas as
inovacOes desenvolvidas foram incrementais, o que se percebe que ao longo do periodo
investigado ndo houve ruptura significativa no APL quanto a inovacao radical.
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Os apontamentos deste estudo também revelaram a importancia do conceito de inovacao para
0s gestores e a aprendizagem no processo inovativo das pequenas empresas. Por outro lado,
tendo em vista a representatividade das inovagdes do tipo marketing no APL ao longo do
periodo analisado, esta pesquisa também identificou na literatura a necessidade de revisao dos
indicadores de mensuragédo de inovacdo em APLs.

As contribuicdes desta pesquisa apontam para a consolidacdo da relevancia dos estudos
voltados para inovagdo nas pequenas empresas, sobretudo dentro da concepcao de formacao
de arranjos de empresas; além de fortalecer a literatura quanto ao conceito de APL, uma vez
que compreende um termo genuinamente brasileiro.

Portanto, as limitagdes desta investigagdo se pautam na analise de um APL correspondente a
um setor especifico. Logo, as futuras pesquisas poderiam explorar outros APLS ou outros
setores e regides, bem como investigar por meio de um estudo comparativo, empresas
participantes e ndo participantes de APL, verificando se a formagao em arranjos interfere no
processo de inovagao das pequenas empresas.
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