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RESUMO O artigo tem como objetivo analisar a ocorréncia da inovagdo organizacional em quatro empresas
do setor metal-mecénico da regido de Sorocaba/SP. Busca ainda, identificar caracteristicas internas
a essas empresas que podem estimular ou representar barreiras para esse tipo de inovagao. Trata-se
de uma pesquisa exploratéria que utiliza da abordagem qualitativa para a coleta e andlise das infor-
magcdes e do estudo de caso como método de pesquisa. Nos quatro casos, perceberam-se algumas
mudangas principalmente na estrutura organizacional. Como fatores facilitadores para a ocorrén-
cia de inovagdo, observou-se, entre outros, estrutura organizacional bem definida, a implementa-
¢do de normas, como, por exemplo, a ISO9000, e o estreitamento na relagdo com fornecedores e
clientes. Por outro lado, como barreiras tém-se, entre outros, a falta de um planejamento estratégico
formalizado, a auséncia de parcerias com centros de pesquisas, o receio referente ao retorno sobre o
investimento para se promover a inovagdo e a falta de uma cultura voltada a inovagao.
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ABSTRACT  The article aims to analyze the occurrence of organizational innovation at four companies in the me-
tal-mechanic sector in Sorocaba/SP. This paper also aims to identify internal characteristics of these
companies that can stimulate or represent barriers to such innovation. This is an exploratory study
using a qualitative approach to collecting and analyzing information and case study as the research
method. In four cases, we noticed some important changes in organizational structure. The facilita-
ting factors for the occurrence of innovation, it was observed, among others, are clear organizational
structure, the implementation of standards, for example, ISO9000, and a close relationship with su-
ppliers and customers. On the other hand, the barriers have been, among others, a lack of formalized
strategic planning, lack of partnerships with research centers, fear regarding the return on investment
to promote innovation and lack of a culture focused on innovation.
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1. INTRODUCAO

Conforme a OECD (2005), a inovagdo promove o desenvolvimento de uma nagéo, seja por
meio do desenvolvimento econdmico, social ou abertura para novos meios de crescimento. Portan-
to, é fundamental para um pais deter o pleno dominio dos meios de se promover inovagao.

Desse modo, ha uma preocupacio em se atingir todas as esferas da inovagao. A OECD (2005),
por meio do Manual de Oslo, considera a inova¢do como o aperfeicoamento substancial ou a im-
plementag¢ao de novos produtos (bens ou servigos), processos, métodos de marketing ou métodos
organizacionais.

Portanto, nesse contexto se insere a inova¢ao organizacional, ou seja, uma inovag¢éo néo tec-
noldgica que pode se dar por meio da implanta¢io de técnicas avangadas de gerenciamento como,
por exemplo, 0 TQM e o TQS, da introdugao de estruturas organizacionais significativamente mo-
dificadas ou da implantagdo de orientacdes estratégicas corporativas novas ou substancialmente
modificadas, entre outras (OECD, 2005).

Além disso, diversos autores (dentre eles, FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002; AMBRUS-
TER et al., 2008; LIAO et al., 2008; GUSMUSLUOGLU; ILSEV, 2009; BOWEN et al., 2010; EVAN-
GELISTA; VEZZANI, 2010; FARIA et al., 2010; CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2011; D’ESTE et
al., 2012) tém apontado a importincia de se estimular inovagdes no 4mbito organizacional e os
consequentes impactos dessas inovagdes na competitividade das empresas. Os autores ressaltam
a necessidade de se estabelecer uma visao além do estudo linear de P&D, centrado na inovagéo de
produto e de processo.

Para Frambach e Schillewaert (2002), o grau em que uma organizagao é receptiva a novas
ideias no &mbito organizacional ird influenciar, inclusive, sua propensio a adotar novos produtos
e processos. A OECD (2005) recomenda a inclusdo de pesquisas que desenvolvam medigdes das
inovagdes ndo tecnoldgicas em pautas de pesquisas sobre inovagdes para os proximos anos.

No entanto, mesmo que a importdncia da inovagdo organizacional seja apontada na litera-
tura, alguns autores, dentre eles Armbruster et al. (2008) e Evangelista e Vezzani (2010), afirmam
que sdo poucos os estudos que enfatizam essa modalidade de inovagdo. Além disso, os estudos de
inovag¢do organizacional que envolvem o contexto das pequenas empresas sdo mais escassos ainda.

Desse modo, dada importancia da inovagdo organizacional e da necessidade de um melhor
entendimento sobre sua pratica em pequenas empresas, chegou-se ao problema de pesquisa, repre-
sentado pela seguinte questdo: existe inova¢do organizacional em empresas de pequeno porte do
setor metal-mecénico da regido de Sorocaba/SP?

Para respondé-la, o presente artigo pretende analisar de forma exploratdria e qualitativa, por
meio da realizac¢do de estudos de casos, a existéncia de praticas referentes a esse tipo de inovagédo
dado o contexto apresentado. Busca também, identificar fatores internos que podem facilitar ou
representar barreiras para a ocorréncia da inovag¢io organizacional.

Assim, o trabalho primeiramente apresenta o que se entende por inovagao organizacional. Apre-
senta, entdo, o método de pesquisa e os resultados encontrados e, por fim, faz as consideragdes finais.

2. INOVACAO ORGANIZACIONAL

Evangelista e Vezzani (2010) afirmam que a inova¢ao organizacional é, talvez, ndo apenas a
forma mais importante de inovagao nio tecnoldgica, mas também a mais dificil de ser compreendida
tanto em termos conceituais quanto empiricos. Para os autores, muito pouco se sabe sobre a extensao
em que as inovagdes organizacionais sdo complementos ou substitutos da inovacio tecnoldgica e
sobre os reais impactos financeiros para as empresas (EVANGELISTA; VEZZANT, 2010).
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Para Liao et al. (2008) e Bowen et al. (2010), a inovag¢do organizacional pode levar ao de-
senvolvimento de recursos estratégicos especificos, proporcionando vantagem competitiva e de-
sempenho superior, que pode ser usado para reinvestir em inovagdo e sustentar uma vantagem
competitiva.

Para Armbruster et al. (2008), a literatura existente sobre o tema é diversa e dispersa, e ndo
ha consenso sobre uma defini¢do do termo. Diferentes areas de pesquisa desenvolveram suas pro-
prias abordagens para tentar entender o fendmeno. No entanto, sao trés as principais vertentes de
pesquisa (ARMBRUSTER et al., 2008).

A primeira vertente centra-se na identificacao das caracteristicas estruturais de uma organiza-
¢do inovadora e seus efeitos sobre a inovac¢ao de produtos e processos (ARMBRUSTER et al., 2008).

A segunda vertente da literatura tem como objetivo analisar e compreender como a mudanga
organizacional pode ocorrer, assim como compreender as resisténcias geradas as mudangas de
ambientes e tecnologias (ARMBRUSTER et al., 2008).

Por fim, uma terceira vertente da literatura concentra-se em como as inovagdes se desenvol-
vem e crescem dentro do ambiente institucional da organizagao. Centra-se nas teorias da cognicao
e aprendizagem organizacional (ARMBRUSTER et al., 2008).

Conceitualmente, a inova¢éo organizacional pode ser entendida como o uso de uma nova
gestdo, conceitos e praticas para a criacao de valor dentro de um contexto organizacional (ARM-
BRUSTER et al., 2008; GUSMUSLUOGLU; ILSEV, 2009).

A OECD (2005), responsavel pelo Manual de Oslo, considera a inovag¢éo organizacional co-
mo a introdugdo de um novo método organizacional, seja nas praticas de negdcios, na organizagaio,
no local de trabalho ou nas relacdes externas.

Algumas tentativas tém sido feitas para classificar diferentes tipos de mudangas organizacio-
nais dentro da inovagdo organizacional. Armbruster et al. (2008), por exemplo, classifica a inova-
¢do organizacional em estrutural e processual.

A estrutural ocorre quando se muda e melhora as responsabilidades da equipe, a responsabi-
lidade de comando, linhas e fluxos de informagéo, assim como o numero de niveis hierarquicos e
a estrutura divisional de fun¢oes (ARMBRUSTER et al., 2008).

A processual, por sua vez, afeta as rotinas, processos e operagdes de uma empresa. Desse
modo, estas inovagdes devem alterar ou implementar novos procedimentos e processos dentro da
empresa, tais como engenharia simultanea, gestdo da qualidade total ou produgido enxuta e devem
influenciar a velocidade, a qualidade e a flexibilidade de produ¢ao (ARMBRUSTER et al., 2008).

A OECD (2005) considera trés itens principais para as inovagdes organizacionais, os quais
sinalizam eventos relevantes para se impulsionar as inova¢des dentro dessa esfera.

O primeiro deles sdo as praticas de negocio, que se relacionam aos novos métodos para or-
ganizar novas rotinas e novos procedimentos de trabalho, os quais permitem que se estabeleca o
aprendizado organizacional e a troca de conhecimento entre os colaboradores (OECD, 2005).

O segundo item estd atrelado a organizagdo do ambiente de trabalho e inclui novos procedi-
mentos que permitem uma melhor distribui¢do de responsabilidades e melhor tomada de decisdo
(OECD, 2005).

Por fim, o ultimo fator esta relacionado as relagdes externas da organizagéo, ou seja, criar
novos meios que permitam um relacionamento diferenciado da organizacao com outras empresas
e institui¢des publicas (OECD, 2005).

No entanto, a OECD (2005) faz uma importante ressalva quanto as mudancas sazonais regu-
lares e outras mudangas ciclicas, que ndo podem ser encaradas como um fator de inovagao.

Inovagdo organizacional pode ser ainda diferenciada ao longo de uma dimensao intra-orga-
nizacional e inter-organizacional (FRAMBACH; SCHILLEWAERT, 2002; ARMBRUSTER et al.,
2008). As inovagdes intra-organizacionais ocorrem dentro da organizag¢do e incluem a implemen-
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tagdo do trabalho em equipe, circulos de qualidade, melhoria continua de processos ou certifica-
¢des, como a norma ISO 9000. Ja as inovagdes inter-organizacionais incluem novas estruturas ou
procedimentos para além das fronteiras da empresa, como P&D em cooperagdo com os fornecedo-
res e clientes ou redes de cooperagdo ao longo da cadeia (ARMBRUSTER et al., 2008).

Dentro dessa estrutura, Gusmusluoglu e Ilsev (2009) apontam a relagdo entre a lideranca
transformacional e inovagdo organizacional. Segundo os autores, parece haver um efeito positivo
da lideranga voltada a inovagdo no Ambito organizacional, embora os estudos sobre o tema tenham
se intensificado apenas recentemente. Outro fator apontado pelos autores é que os lideres transfor-
macionais também podem ter uma influéncia positiva sobre o sucesso de mercado das inovagdes
(GUMUSLUOGLU; ILSEYV, 2009).

Camison e Villar-Lopez (2011), por sua vez, afirmam que, embora existam diferentes capa-
cidades organizacionais que produzem distintos tipos de inovagdes nao tecnoldgicas, a memoria
organizacional e a capacidade de aprendizagem sdo os principais elementos que favorecem o de-
senvolvimento da inovagdo organizacional.

Os antecedentes da empresa sdo decisivos nesse processo: a memoria organizacional, por
exemplo, pode ser uma importante fonte interna de conhecimento, uma vez que as informagdes
disponiveis sobre clientes ou concorrentes podem servir como inspiragdo para a inovagdo organi-
zacional (CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2011).

Ela pode, também, ser importante no sentido de se fornecer bases de dados sobre as melhores
praticas, ligdes e outros conhecimentos adquiridos, assim como pode ser um fator determinante
para a introdu¢do de novos métodos, como acordos de cooperagio e subcontratagio (CAMISON;
VILLAR-LOPEZ, 2011).

Quanto a capacidade de aprendizagem, embora, de acordo com Camisén e Villar-Lopez
(2011), seja extensivamente estudada para inovagdes tecnoldgicas, ja no 4mbito das inovagdes ndo
tecnologicas sao raros os estudos.

No entanto, as inovagdes ndo tecnoldgicas sio importantes principalmente para o desenvol-
vimento da qualificagdo e capacitagdo dos funcionarios, para o uso de grupos de trabalho e/ou co-
mo influéncia positiva sobre a execugdo de novos métodos organizacionais para o estabelecimento
de relagdes com agentes externos a organizagio (CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2011).

Alguns autores (ARMBRUSTER et al., 2008; EVANGELISTA; VEZZANTI, 2010; BOWEN et
al., 2010; CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2011) ressaltam ainda que embora estudos tenham mos-
trado a importancia das inovagdes organizacionais para o desempenho empresarial, definir e me-
dir inovagédo organizacional ndo tem sido enfatizado nos trabalhos. Segundo eles, ainda sao poucas
as contribuicoes nesse sentido.

As diferentes interpretagdes do termo “inovagdo organizacional” e a falta de uma ampla de-
finicdo aceita causam dificuldades na concep¢do dos estudos. Além disso, a falta de medidas de
execucdo e indicadores que sustentem a validade do termo sdo elementos que contribuem para
dificultar estudos na drea (ARMBRUSTER et al., 2008).

3.0 METODO DE PESQUISA

A linha geral que norteia a pesquisa ¢ descritiva, assumindo um carater exploratério. Optou-
-se pela abordagem qualitativa para a coleta e analise das informagdes, e pelo estudo de caso como
método de pesquisa.

As pesquisas exploratorias, segundo Gil (2002), sdo aquelas em que se busca uma maior fami-
liaridade com o problema e o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes.
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O método qualitativo, por sua vez, busca interpretar o objeto em termos do seu significado.
E considerado como uma forma adequada para entender a natureza de um fendémeno social (RI-
CHARDSON, 1985).

As pesquisas que se utilizam de uma abordagem qualitativa podem descrever a complexida-
de de determinado problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar
processos dinamicos vividos por diferentes grupos sociais (RICHARDSON, 1985).

Para Gil (2002), o estudo de caso é uma modalidade de pesquisa que consiste no estudo profun-
do e exaustivo de um ou poucos objetos, de modo a permitir seu amplo e detalhado conhecimento.

Ele pode atender a diferentes propésitos, dentre eles, o de explorar situa¢des da vida real cujos
limites ndo estdo claramente definidos e explicar as variaveis causais de determinado fendmeno
em situa¢des muito complexas, que néo possibilitam a utilizagiao de levantamentos e experimentos
(GIL, 2002). Nesse trabalho, optou-se pela realizacido de quatro estudos de casos.

Uma vez definida a sele¢do dos casos, deve-se definir as técnicas de trabalho. Para Gil (2002),
normalmente, consideram-se entrevistas por questiondrios (estruturadas, semi estruturadas ou
nao estruturadas), analise documental e observagdes diretas. Na presente pesquisa, foram utiliza-
das as técnicas de entrevistas semi estruturadas e observagdes diretas em campo.

O roteiro para as entrevistas semi-estruturadas foi estabelecido com base em trés grandes
grupos. O primeiro deles concentra questdes relacionadas a caracterizagdo geral das empresas pes-
quisadas de modo a estabelecé-las dentro do contexto de pesquisa. O segundo grupo de questdes do
roteiro se refere aos fatores de influéncia, internos e externos as empresas pesquisadas, para a ino-
vagdo organizacional. Por fim, o terceiro grupo de questdes buscou avaliar quais os condicionantes
que podem ser considerados como fatores facilitadores e barreiras para a inovagdo organizacional.

As entrevistas realizadas ocorreram com os gerentes de produgdo das unidades estudadas e
puderam ser complementadas pelas observagdes diretas com a permissao de visita acompanhada
aos processos produtivos e em toda a empresa.

A anadlise dos dados baseou-se na interpretacao qualitativa das respostas obtidas de modo a
viabilizar o estudo comparativo entre as empresas e responder a questdo de pesquisa. As empresas
foram agrupadas de modo a permitir a comparagdo entre si e nos pares a caracterizacio pelo fato
de serem duas pequenas empresas e duas empresas subsidiarias como objeto de estudo.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Caracterizacao das empresas objeto de estudo

Os casos em estudo foram escolhidos de modo a permitir a comparagio entre duas empresas
subsididrias, ou seja, que estdo sob a tutela de um grupo controlador maior, e duas empresas de
pequeno porte, classificadas conforme o critério por numero de funcionarios do SEBRAE (2003).
A escolha do setor metal-mecanico se deve a sua importancia para a regido de Sorocaba/SP.

Neste artigo, considera-se como empresas A e B as de pequeno porte. As empresas C e D sdo
as subsidiarias.

As empresas A e B tém um histdrico bastante semelhante. Seus proprietarios comegaram
suas carreiras juntos em uma terceira empresa, a qual atualmente é concorrente de ambas. Juntos,
fundaram a empresa B e, ap6s oito anos, um deles se desligou e fundou a empresa A.

A empresa C esta inserida dentro de um grupo de uma holding nacional de grande porte. A
empresa D é uma multinacional vinculada a uma empresa europeia de grande porte.
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O Quadro 1 apresenta as caracteristicas gerais das empresas estudadas.

Quadro 1 - Caracteristicas gerais das empresas pesquisadas.

Inovacdo organizacional: estudos de caso comparativos entre duas empresas de pequeno porte e duas empresas subsididrias do setor metal-mecénico da regiao de Sorocaba

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Funcionarios 36 72 95 40
Capital 100% nacional 100% nacional 100% nacional 100% estrangeiro
Anos de atuagdo 17 anos 25 anos 6anos 11 anos
Empreendedorismo | Empreendedorismo | Investimentos de Investimentos da
do fundador do fundador um grupo de grande | empresa matriz, um
Historico que ja atuava no que ja atuava no porte ja consolidado | grupo de grande
deiniciodas | mesmo setor,em mesmo setor, em em outro segmento | porte, de origem
atividades uma empresa que uma empresa que ndo relacionado a europeia e que atua
atualmente é sua atualmente é sua atividade da empresa. | no mesmo setor.
concorrente. concorrente.

Fonte: Elaboragéo propria.

4.2. Mudancas na Organizacao

Quanto as praticas de negdcio e novos métodos para organizar novas rotinas e novos proce-
dimentos de trabalho, com base nos resultados obtidos, pode-se perceber que houve mudangas nas
empresas A, B e C, somente a D ndo apresentou mudangas dessa ordem.

O que se pdde observar em comum entre as empresas que apresentaram resultados positivos
foram melhorias que envolvem a estrutura organizacional.

Esse fato pode ser observado na empresa A, por exemplo, com a cria¢do de rotinas de PCP e
a estruturacdo de um departamento de RH, principalmente para aceleragido dos processos de con-
tratagao para a producio, e estruturagio de ordens de compras na empresa.

A empresa B, no mesmo sentido, realocou funcionarios entre fungdes, realizou mudangas de
layout e novas formas de movimenta¢iao de material na fabrica. Ja a empresa C criou os cargos de
geréncia e supervisdo de fabrica em fun¢io do crescimento da empresa.

No quesito qualidade, é importante salientar o papel que a certificacdo ISO9000 exerce nos
casos estudados. As empresas A e B, embora tenham implementado a norma ha mais de cinco
anos, a apontaram como um importante norteador positivo para a inovagao.

A empresa C tem a ISO9000 implementada ha menos de cinco anos e também a apontou como
um importante elemento para se desenvolver inovagoes internamente. A empresa C, inclusive, estuda
a implementagdo de uma segunda norma, especifica em sua drea de atuacéo e pioneira no Brasil, o
que acarretara profundas mudangas organizacionais, com maiores impactos a da ISO9000.

A empresa D, embora a matriz detenha a norma ISO9000, néo a julga relevante, por nio ser
considerada um requisito para fornecimento por parte de seus clientes.

Ja em relacdo as relagdes externas da organizacdo, no que se refere as parcerias voltadas a
inova¢do com universidades ou centros de pesquisa, a empresa B apresentou uma parceria de longa
data com o IPT (Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas), por meio de servicos de homologagéo e de
suporte técnico e cientifico para o desenvolvimento de novos produtos.

No mais, ndo foi observada a existéncia de parcerias com universidades ou centros de pesqui-
sa, seja na esfera tecnoldgica ou na organizacional.
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Quanto ao papel que os principais clientes exercem na inovagdo organizacional, ndo foram
registradas demandas desse tipo em nenhuma das empresas pesquisadas. As certificagdes obtidas,
ou outras mudangas, ndo foram em fung¢do de demandas de mercado.

Desse modo, o que pode ser observado é que, quando existente, as mudangas foram no sen-
tido de se objetivar, principalmente, o aumento da qualidade, a reducio de custos, a melhora do
tempo de entrega e o aumento da flexibilidade.

Também é importante ressaltar que, principalmente por questdes de custos e aumento do
preco final, os clientes demandam o padrao de mercado do segmento e ndo interferem em questdes
organizacionais internas.

Além disso, as demandas de clientes por novos produtos apontadas ndo chegam ao ponto de
influenciar a organizagdo da empresa.

Embora todas as empresas tenham considerado a importéncia do relacionamento com clien-
tes e fornecedores, no sentido de ganhos em conjunto ao longo da cadeia, nenhuma das empresas
pesquisadas apresentou uma relagéo formalizada de parceria ou uma alteragdo nas formas de rela-
cionamento com outras empresas na busca por inovagdes e seus possiveis ganhos.

O que se percebe é a busca constante por um maior estreitamento nas relagdes através da
troca de informagoes no desenvolvimento de projetos, para evitar atrasos e custos desnecessarios,
assim como esfor¢os de entrega e adequagio aos niveis de qualidade demandados.

Com relagdo 4 comunicagio, percebe-se uma maior similaridade entre as empresas. Em todas
as empresas foi possivel observar a comunicagéo fluindo de modo formal para a execugéo da produ-
¢d0, com a presencga de ordens de produgio, acompanhadas dos respectivos desenhos de processo.

No entanto, para solugdo de problemas, a comunicagdo corre de modo informal, sem a im-
plantagdo de algum tipo de procedimento sistematizado. Apenas a empresa A apresentou um con-
trole de pecas retrabalhadas, sem um plano de prevencao formal.

Quanto ao poder de controle das decisoes, de acordo com os resultados, pdde-se verificar que
as quatro empresas também se assemelham no aspecto de centraliza¢do das decisoes.

A figura do diretor geral aparece como o centralizador das atividades, sendo ele o responsa-
vel por estimular a atividade de inovagio nas empresas. A empresa C ainda conta com um conselho
diretivo dentro da holding o qual faz parte. A empresa D conta, ainda, com o aporte da matriz
europeia. Ao contrario da empresa D, na qual a matriz exerce total influéncia tanto em aspectos
administrativos quanto técnicos, no caso da empresa C, o grupo de controle se limita a acompa-
nhar os resultados financeiros da empresa.

No nivel operacional, nas empresas A, B e C, onde pdde-se perceber uma relativa autonomia
dos funcionarios de fabrica. Nesses casos foi possivel observar permissdes para os funcionérios para-
rem os equipamentos, alterarem os processos, trocarem ferramental e requisitarem materiais.

Ja a empresa D afirmou ndo dar essa autonomia. Nessa empresa, o trabalho se restringe a
reprodugcio fiel do padrio da folha de processo existente, elaborada pela matriz europeia.

Em termos de escolaridade para a contratagio de funciondrios para a produgdo, hd um con-
senso entre as empresas quanto as dificuldades em se encontrar profissionais especializados para
suas atividades. Com isso, as empresas preferem contratar o funcionario e desenvolver interna-
mente suas habilidades.

O minimo exigido oscilou entre nivel basico para fun¢des auxiliares e nivel médio para fun-
¢Oes que necessitam maior grau de especializa¢io, como operagdo de determinadas maquinas.

O Quadro 2 sintetiza as mudangcas organizacionais ocorridas e mostra, para cada empresa,
alguns aspectos referentes a organizagio que foram apresentados acima.
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4.3. Facilidades e barreiras para a Inova¢ao

Ja em relacao aos fatores facilitadores e barreiras para a inova¢io organizacional, de acor-
do com as respostas obtidas, pode-se verificar que ha grande receio das empresas com relagdo
ao retorno do investimento para esta finalidade. A percep¢do das empresas estudadas acerca de
inovagao esta fortemente relacionada a produtos e processos. As particularidades de cada empresa
também exerceram influéncia nessa percepgao.

Com base nas informagdes obtidas, foi possivel perceber a falta de planejamento estratégico
formalizado nas empresas pesquisadas. As empresas A e B tém a caracteristica em comum da cen-
tralizagdo da tomada de decisdo na figura do proprietario-dirigente, os quais também assumem
informalmente o papel de idealizador do planejamento estratégico da empresa. A empresa C acata
as diretrizes assinaladas pelo grupo controlador, ndo desenvolvendo seu proprio planejamento
estratégico. O mesmo se aplica a empresa D, onde o planejamento estratégico dessa empresa é o
reflexo da politica adotada por sua matriz.

Junto a questdo do planejamento estratégico, é importante salientar a influéncia da cultura
de cada empresa estudada. As empresas A e B, por exemplo, provavelmente influenciadas pelo
segmento de atuagdo, associaram a inova¢ao organizacional a medidas que visem reduzir custos,
principalmente, e a melhoria de qualidade, fatores vitais para se manterem competitivas em seus
mercados. A empresa A ainda manifestou certo receio em fun¢ao do retorno dos investimentos em
inovagao.

A empresa C estd sob controle de um grupo néo ligado as atividades metal-mecénica e, além
disso, de acordo com as respostas da empresa, estd em fase de retorno de investimento inicial
de sua constitui¢ao. Desse modo, a empresa prioriza os resultados financeiros para posteriores
investimentos. A empresa D, por sua vez, sofre forte influéncia de sua matriz, se considerando,
inclusive, um “espelho” da mesma. Com isso, qualquer mudanga exige aprovacio, fato que tem
dificultado inovag¢des organizacionais conforme foi apontado.

Também foi possivel se observar que a estrutura organizacional bem definida e com um res-
ponsavel para cada fungéo, ou departamento, foram apontados como um dos principais elementos
de apoio a atividade de inovagdo em todas as empresas pesquisadas.

A principal argumentagio por parte das empresas pesquisadas é a de que, ao se definir exa-
tamente as atividades de cada responséavel por uma etapa do processo, facilita-se a identifica¢do
das etapas, a execugdo e o acompanhamento, a defini¢do de quem é a pessoa a ser cobrada pelo
andamento das atividades e auxilia no foco da meta a ser atingida.

Além desses fatores, pode-se verificar a importincia dada por essas empresas ao fato de co-
mo o conhecimento é absorvido internamente. A empresa A apontou a importincia a abertura as
opinides de clientes, fornecedores e colaboradores de fabrica. A empresa B apontou a experiéncia e
conhecimento técnico da equipe. Ja a C, relacionou a abertura para sugestdes, o bom clima interno
e 0 bom relacionamento com clientes e fornecedores. Por fim, a empresa D reforcou o fluxo das
informacdes entre os departamentos.

Com relagao as principais vantagens e desvantagens que cada uma das empresas possui em
comparagao aos concorrentes, pode-se observar grande heterogeneidade nas respostas, sendo ne-
cessaria a analise individual para as empresas.

A empresa A apontou a qualidade como seu diferencial e a flexibilidade nos atendimentos
como uma vantagem também. No entanto, a empresa apontou a necessidade de ampliar o mix de
produtos e a forca de vendas e marketing.

A empresa B também apontou a flexibilidade como sua principal vantagem competitiva. Em
termos de custos de fabrica¢do, prego final e qualidade, se considera em igualdade com seus con-
correntes de maior porte. No entanto, a empresa considerou a falta de capital para maiores investi-
mentos como a principal desvantagem em relacio as multinacionais com que compete.
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Ja a empresa C apontou que, embora sejam poucas as empresas atuando no mesmo setor, a
qualidade tem sido o diferencial de mercado. Além disso, a empresa tem a expectativa de se tornar
alider nesse segmento em breve e, para isso, esta em fase inicial de adaptagdo e busca de uma certi-
ficacdo especifica do setor, a qual promovera profundas mudangas organizacionais e servira como
um impulso para possiveis exportagdes. Como suas desvantagens, a empresa afirmou desconhecer
seus pontos fracos perante seus concorrentes.

Do mesmo modo, a empresa D apontou a qualidade de seus servigos e equipamentos e co-
nhecimento técnico superiores aos concorrentes, uma vez que atua em conjunto com os técnicos
especializados em sua drea da matriz, como sua principal vantagem de mercado.

Ao contrario do argumentado pela empresa B, o fato da empresa D ser subsidiaria de uma
multinacional e teoricamente ter um respaldo maior para investimentos, nao se confirmou nesse
caso. A matriz demanda resultados financeiros da empresa e pouco tem investido em tecnologia
na subsididria do Brasil. Além disso, a empresa D, por conta da configuracdo de subsidiaria, recebe
uma carga tributdria superior aos concorrentes nacionais.

Além desses fatores, o envolvimento direto da alta dire¢do também foi apontado como um
importante elemento no estimulo as inovagdes organizacionais. Com a participagdo da alta dire-
¢d0, a adesdo e o comprometimento com as novidades acaba sendo maior.

As empresas A e B ndo dispdem de capital farto para investimentos em P&D, no entanto,
em fun¢io das necessidades do segmento em que atua, ambas consideraram essa atividade como
elemento central para tornar a empresa mais inovadora. Vale reforcar que a empresa B esta em fase
final de defini¢do para que um funcionario assuma, de forma exclusiva, as atividades de desenvol-
vimento de novos produtos e processos.

Além disso, ambas as empresas, argumentaram que inovagdes no segmento em que atuam
demandam altos investimentos, seja em novos equipamentos, em pesquisas com materiais espe-
ciais ou na contratagdo de funcionarios qualificados. Com isso, 0s custos se elevam e a insegurancga
quanto ao retorno acaba sendo uma importante barreira.

Ja as empresas C e D, por sua vez, apresentaram o fator da subordinagdo a um grupo de con-
trole como um elemento importante. A empresa C argumenta que, para a empresa se tornar mais
inovadora, ha necessidade de se criar uma cultura vinda desde o grupo controlador da unidade de
negocio.

A empresa D que relacionou a inovagéo estreitamente a produtos e processos, pontuou que ha
a necessidade de investimentos mais intensos em novos equipamentos, que permitirdo a empresa
entrar em novos mercados. Além disso, a empresa D, dada sua caracterizagdo de subsididria, conta
com uma tributa¢do diferenciada em relacao aos concorrentes de menor porte, sendo outro fator
apontado como um entrave para a empresa investir em equipamentos.

Por fim, vale ressaltar que, a partir das entrevistas e das observag¢des diretas realizadas, pode-
-se notar que as inovagdes organizacionais, quando ocorreram, tém uma relagdo intensa com a
questdo da diminuigdo de custos. Foram apontados beneficios obtidos em qualidade, menor tem-
po de entrega de seus produtos, aumento de flexibilidade e, com maior énfase, na diminui¢éo de
custos. O Quadro 3 apresenta a sintese das discussdes referentes aos facilitadores e as barreiras a
inovag¢do organizacional nas empresas pesquisadas.
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4.4, Discussao dos resultados

Com base nos resultados obtidos nos quatro casos, pdde-se observar que ocorreram, princi-
palmente, mudangas envolvendo a estrutura organizacional.

Percebeu-se também, que a presenca de grupos controladores nas empresas C e D funciona-
ram como uma barreira para o desenvolvimento de inovagdes organizacionais nessas empresas.
Mesmo tendo ocorrido mudangas na estrutura organizacional da empresa C, o fato se deu por
conta de maus resultados financeiros da diretoria anterior, promovendo a troca do responsavel
pela empresa e a criagdo de um novo cargo gerencial.

No entanto, de acordo com as respostas obtidas, o grupo controlador da empresa C nao pos-
sui conhecimento técnico das atividades, ndo participa ativamente das decisdes, se limitando a
acompanhar os resultados financeiros. Ja a empresa D, por sua vez, considerou sua estrutura es-
tatica por refletir fielmente a estrutura de sua matriz europeia, ndo dispondo de margem para
adaptagOes organizacionais a realidade nacional.

As empresas A e B, por sua vez, ndo dispdem de uma retaguarda e experiéncia prévia como
as empresas C e D, no entanto, esse fator ndo parece nio ter influenciado determinantemente ou
atuado como uma barreira para mudangas organizacionais nessas empresas de pequeno porte.

Além desses fatores, foi possivel se observar alguns pontos em comum referentes as barreiras
ainovagdo organizacional: falta de um planejamento estratégico formalizado que contemple, entre
outras a¢des, inovagdes no Ambito organizacional; informalidade no processo de solugdo de pro-
blemas técnicos, sem uma gestdo eficiente de um histérico dos relatos; centralizagdo das decisdes
na figura do diretor geral e/ou dos grupos de controle, que ndo estimulam o processo de inovagdo
organizacional; falta de cultura voltada a inovagéo; falta de treinamentos técnicos especificos ao
nivel gerencial que estimulem a inovagdo organizacional; auséncia de parcerias com centros de
pesquisas e universidades, como elemento de estimulo a inovagéo e o receio com o retorno sobre o
investimento para se promover as inovagoes.

Como facilitadores a inovagao organizacional, podem ser observados diversos pontos em
comum para as empresas estudadas: estrutura organizacional bem definida e com cada fungéo
bem caracterizada; a implementacdo de normas, como a ISO9000, exercem um importante papel
norteador para as atividades inovativas no 4mbito organizacional; novas possibilidades de mer-
cado com a adesio a novas certificacdes e a maior competitividade por parte das empresas, ao se
promover a diminuigdo de custos, de tempo de entrega e aumentar a qualidade de seus produtos e
sua flexibiliza¢io de produgéo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O artigo busca contribuir com estudos que tratam da pratica da inovagdo organizacional.
Envolve pequenas empresas do setor-metal mecénico e explora uma lacuna existente na literatura
no que se refere a inovagdo organizacional em pequenas empresas.

Dentre os principais resultados, percebeu-se que a estrutura organizacional bem definida, a
implementacdo de normas como, por exemplo, a ISO9000, e o estreitamento na relacdo com for-
necedores e clientes atuaram como fatores facilitadores para a ocorréncia desse tipo de inovagao.

Por outro lado, a falta de um planejamento estratégico formal, a auséncia de parcerias com
centros de pesquisas, o receio referente ao retorno sobre o investimento para se promover a ino-
vagdo e a falta de uma cultura voltada a inovagao se mostraram como barreiras a inovagdo orga-
nizacional.

Entre as principais limitacdes do trabalho estd a impossibilidade de generalizagao dos resul-
tados por conta do nimero de empresas pesquisadas.

Diante da importancia do tema, acredita-se que trabalhos futuros podem incluir, por exem-
plo, estudos que aprofundem a andlise sobre a ocorréncia da inovag¢do organizacional exclusiva-
mente voltados as pequenas empresas nacionais.
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