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RESUMO

0 objetivo deste trabalho foi analisar a relag@o entre o Capital Intelectual Organizacional e a inovacdo em micro e pequenas empresas de base tecnoldgica.
Para tanto, realizou-se entrevistas em profundidade com dono e gestores de trés empresas. Os resultados indicam que o Capital Intelectual Organizacional
pode ser relacionado com a inovagdo das micro e pequenas empresas de base tecnolégica, pois as empresas acessam a partir das ferramentas e estruturas da
empresa, conhecimentos e informac@es (teis para o processo de inovagdo. No entanto, embora o Capital Intelectual Organizacional seja um fator importante para
o desenvolvimento de inovacdes, a estratégia utilizada frente a gestéo da inovag@o é determinante para os resultados. Para aprimorar os resultados referentes a
inovagdo, sugere-se a utilizagdo de metodologias de gestdo da inovagéo e, principalmente, gestdo do conhecimento formalizadas.

Palavras-chave: Capital Intelectual Organizacional. Inovag&o. Micro e Pequenas Empresas de Base Tecnolégica.

ABSTRACT

This study aims to analyze the relationship between intellectual capital and organizational innovation in micro and small technology-based companies.
To achieve this goal, 3 in-deph interviews were conducted with managers and owner of micro companies. The results indicate that the organizational
intellectual capital can be related to the innovation of micro and small technology-based companies, as company’s access from the company's tools
and structures, knowledge and useful information to the innovation process. However, while the Organizational Intellectual Capital is an important
factor for the development of innovations, the strategy used against the management of innovation is crucial for the results. To improve the results for
innovation, the use of methodologies for innovation management is suggested, as a formalized knowledge management.

Keywords: Organizational Intellectual Capital; Innovation; Micro and Small Technology Based Companies.
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1 INTRODUCAO

Devido a velocidade em que as tendéncias se alte-
ram e os ciclos de vida dos produtos diminuem torna-
-se necessario para as empresas se envolverem em
atividades inovadoras, visando manterem-se compe-
titivas e alcangar diferenciais perante o mercado, bem
como os lucros advindos deste processo. Em parti-
cular, as empresas de base tecnoldgica, normalmente
possuem como caracteristica a geragdo de um alto
volume de inovacoes e a absor¢ao de muitos conheci-
mentos voltados a tecnologia (SERRA et al., 2008). A
inovacdo constitui o eixo central da estratégia destas
organizagdes.

A inovagao ¢ influenciada por diversos fatores in-
ternos e externos a organizagao, desta forma € pos-
sivel gerenciar essas influéncias a fim de afetar os
resultados. Neste sentido, a gestdo da inovacdo foi
criada com o intuito de tornar esta vidvel e estd ba-
seada na gestdo de rotinas efetivas, as quais sdo con-
sideradas tarefas do comportamento organizacional
que envolve tecnologias, procedimentos, estratégias
formais, habitos informais e experiéncias que funcio-
nam. Essas rotinas tragam a personalidade da empre-
sa e as torna diferente das demais (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008, AKRAM et al., 2016).

Por sua vez, o conhecimento organizacional ¢ os
ativos intangiveis de uma empresa compdem o seu
Capital Intelectual. O Capital Intelectual ¢ compos-
to por trés elementos: o Capital Intelectual Humano
relacionado aos conhecimentos e capacidades dos
individuos; o Capital Intelectual Social disponivel e
utilizado através de interacdes entre os individuos e
suas redes de interrelagdes; e o Capital Intelectual
Organizacional relacionado a estrutura e ferramen-
tas da organizagdo (CABRITA; BONTIS, 2008, EN-
GELMAN, 2014, NAHAPIET, GHOSHAL, 1998;
SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005).

Especificamente, o Capital Intelectual Organiza-
cional (CIO) ¢ o recurso responsavel por toda a estru-
tura necessaria por manter o conhecimento na orga-
nizagao, através da sua retengdo e compartilhamento
(FARIAS; FARIAS; PONTE, 2004), possibilitando
entre outros a inovacdo. Desta forma, a gestdo do
Capital Intelectual Organizacional ¢ necessaria para
criar estruturas para armazenar esse conhecimento e
posteriormente compartilha-lo a toda a organizagdo,
transformando o conhecimento individual em pro-
priedade da empresa (FARIAS; FARIAS; PONTE,
2004).

Entretanto, o tema Capital Intelectual Organiza-
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cional é considerado recente e ainda pouco explorado
na literatura, bem como a determinagdo de um cami-
nho a ser seguido pelas empresas de base tecnologica
para identificar sua capacidade de inovacdo (SER-
RA et al., 2008). De forma complementar, Engelman
(2014) salienta a necessidade de novos estudos para
compreender a relagdo destes ativos intangiveis e ino-
vacdo. Sendo assim, fica evidente a importancia do
tema para as empresas de base tecnologica e torna-se
relevante compreender como o conhecimento e a ino-
vacdo se relacionam nas.

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo ge-
ral, analisar a relagdo entre o Capital Intelectual Or-
ganizacional e a inovagdo em micro € pequenas em-
presas de base tecnologica. Para atender este objetivo,
as secOes seguintes abordam as tematicas inovagao
nas MPEBTs e Capital Intelectual Organizacional.
Na sequéncia € apresentado o método da pesquisa e
o estudo empirico com trés empresas. Por fim, sdo
apresentadas as consideracdes finais.

2 INOVACAO EM MICRO E PEQUENAS

EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

A inovagdo pode resultar em uma vantagem com-
petitiva a empresa, influenciando diretamente o seu
crescimento, podendo se tornar um diferencial, inde-
pendente do tipo ou do tamanho desta empresa (BES-
SANT; TIDD, 2009). A competitividade depende das
competéncias tecnologicas diferenciadas e quando a
empresa possui a capacidade de interagir com a sua
base de conhecimentos ou com as oportunidades de
mercado, as inova¢des comegam a ser desenvolvidas
(OCDE, 2004; TIGRE, 2006).

As empresas de base tecnologica (EBTs), nor-
malmente possuem como caracteristica a geracdo de
um alto volume de inovagdes e a absor¢do de muitos
conhecimentos voltados a tecnologia (SERRA et al.,
2008). Devido ao modelo de negodcio dessas organi-
zagoes, “[...] a inovacdo ndo pode deixar de consti-
tuir um eixo central das estratégias competitivas [...]”
(CORTES et al., 2005, p. 86). O SEBRAE (2001,
p. 7), define as micro e pequenas empresas de base
tecnologica como “inddstrias com menos de 100, ou
empresas de servigco com menos de 50 empregados,
que estdo comprometidas com o projeto, desenvolvi-
mento ¢ producdo de novos produtos e/ou processos,
que atendem a mercados pequenos e especificos, ca-
racterizando-se, ainda, pela aplicagdo sistematica de
conhecimento técnico-cientifico”.

Em empresas de pequeno porte as atividades tec-

5



noldgicas muitas vezes ndo sdo oriundas de um setor
de P&D ou centro de pesquisas proprio, mas através
de arranjos menos formalizados e com grande intera-
cdo com as instituigdes de pesquisa. Seu papel prin-
cipal é o desenvolvimento de tecnologias aplicado
aos produtos (CORTES et al., 2005, SERRA et al.,
2008). Para ter maior suporte em relacdo a infraes-
trutura, gestdo e competitividade do negocio muitas
destas empresas ingressam em incubadoras ou ainda
em parques tecnologicos, participando de ambientes
favoraveis a interacdo entre empresas de base cien-
tifico-tecnoldgica, promovendo a inovagdo, competi-
tividade e capacitacdo empresarial para fomentar o
crescimento econdmico da regido onde se situa (SE-
BRAE, 2001; VEDOVELLO, 2006; ANPROTEC,
2012; MCTI, 2013).

A inovagdo ocorre quando uma nova ideia ¢ criada
ou desenvolvida e é traduzida em processos, produtos
ou servigos (SHU et al., 2012). As inovagdes de pro-
duto estdo relacionadas com a cria¢do ou desenvolvi-
mento de novos bens e servicos finais para satisfazer
as necessidades dos clientes, ja a inovacao de processo
¢ a descoberta de um novo processo ou método para
a produgdo dos bens ou servigos (DAMANPOUR,
1991; EGBU, 2004; ELSETOUHI; ELBELTAGI;
HADDOUD, 2015; LICHTENTHALER; ERNST,
2012). Uma empresa pode ser considerada inovadora
em tecnologia de produto ou processo quando, em um
periodo analisado, introduzir produtos e/ou processos
tecnologicamente novos ou aperfeigoados. A exigén-
cia minima ¢ esta inovagdo ser nova para a empre-
sa, mesmo que ja tenha sido implantada em outras
empresas. Também pode ser classificada como nova
para o mercado ou, caso ocorra em nivel mundial, ela
deve ser o primeiro produto novo de um segmento no
mundo (OCDE, 2004).

Para identificar a capacidade de inovagdo € o es-
for¢o tecnologico das EBTs, Fernandes, Cortes e Pi-
nho (2004) apresentam um grupo de indicadores: (a)
Natureza dos produtos desenvolvidos; (b) Gastos em
P&D em relagdo ao faturamento; (c¢) Existéncia de
uma area de P&D formal ou informal; (d) Propor¢do
de profissionais graduados/qualificados envolvidos
com as atividades de P&D; (e) Relagdo com universi-
dades e/ou centros de pesquisa; (f) Despesas em aqui-
sicdo de novas tecnologias.

Estratégia de inovacdo é uma abordagem adota-
da para a escolha de objetivos, métodos e formas de
utilizar e desenvolver o potencial inovador da empre-
sa (LENDEL; VARMUS, 2011). Segundo Freeman
(1989), as firmas podem utilizar (a) estratégia ofensi-
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va; (b) estratégia defensiva; (c) estratégia imitadora;
(d) estratégia dependente; (e) estratégia tradicional;
(f) estratégia oportunista. As estratégias de inovacao
propostas por Freeman (1989) sdo, na verdade, um
continum de possibilidades e ndo formas puras que
podem ser distintas entre si.

a) Estratégia ofensiva: O objetivo é explorar, mais
rapido do que os concorrentes, as novas possibilida-
des e oportunidades fazendo uso de pesquisas, pro-
fissionais selecionados e preparados, sistemas de in-
formac@o e a combinag@o destes elementos para que,
ao introduzir uma inovacdo esteja a frente de seus
concorrentes e tenha licenga sobre o que foi langado.
Por isso, devem investir forte e intensivamente em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), visando obter
conhecimentos técnicos e cientificos que vao além
daqueles disponiveis para o mercado (FREEMAN,
1998). Correm “[...] grandes riscos inerentes a inova-
¢do pioneira, pois introduz uma ideia ainda néo testa-
da no mercado.” (TIGRE, 2006, p. 168).

b) Estratégia defensiva: As empresas através des-
ta estratégia ndo buscam serem as ultimas empresas
no ranking de competitividade em seu setor, mas sim
aproveitar os lucros do mercado no momento dos er-
ros de seus concorrentes ao implantarem uma inova-
cdo sujeita a falhas. A P&D ¢ igualmente importante,
pois as precisam estar prontas para se moverem rapi-
damente no momento de reagdo e adaptacdo. Traba-
lham com produtos com tecnologias maduras e outros
com tecnologias avangadas, ndo querem “[...] correr
o risco de ser a primeira a inovar, mas também néo
quer ser deixada para tras em termos tecnologicos.”
(FREEMAN, 1998; TIGRE, 2006, p. 170).

c) Estratégia imitadora: As empresas que langam
mao de uma estratégia de imitagdo consideram bom
para si ndo serem os primeiros no mercado. Enquanto
as empresas ofensivas gastam com patentes e as de-
fensivas gastam com licengas, as empresas de estraté-
gia imitativa ndo gastam enquanto ndo observarem se
a mudanca técnica sera bem-sucedida (FREEMAN,
1998). Empresas que procuram estarem presentes no
mercado, apenas imitando inovacdes introduzidas
com éxito por concorrentes (TIGRE, 2006), evitando
custos com P&D (MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

d) Estratégia dependente: Estas empresas depen-
dem das estratégias ofensivas e defensivas de sua
matriz, ou do pedido de seus clientes, para montar
seus produtos, pois fazem parte de uma estrutura
de empresa onde ela ndo € parte da decisdo, apenas
reprodutora. P&D ndo ocupa o lugar de grandes in-
vestimentos. Ndo tomam a iniciativa de promover
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mudangas técnicas em seus produtos ou processos
a ndo ser por demanda explicita de seus clientes ou
controladores ¢ dependem de outras empresas para
obter as instrugdes técnicas necessarias para inovar
(FREEMAN, 1998; TIGRE, 20006).

e) Estratégia tradicional: As empresas que op-
tam por uma estratégia tradicional sdo aquelas que
estdo em um mercado de processamento lento das
mudangas tecnologicas. Por este motivo, ddo pouca
ou nenhuma importéancia a P&D, realizando apenas
pequenos ajustes em seus produtos, oriundas de de-
manda externa. E utilizada também por empresas que
ndo possuem capacidade técnica voltada a mudangas
ou em ambientes em que a competi¢do € por pregos,
obrigando o controle nos custos, ndo possuindo mar-
gens para o desenvolvimento tecnologico (FREE-
MAN, 1998, TIGRE, 2006).

f) Estratégia Oportunista: As empresas oportunis-
tas exploram um novo nicho de mercado onde ndo ¢é
necessario fazer uso de P&D, pois ndo ha competido-
res. Elas aproveitam a possibilidade de utilizar tecno-
logia adquirida de outros rapidamente (FREEMAN,
1998; MOREIRA; QUEIROZ, 2007).

Adicionalmente, Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
apresentam um modelo estrutural da gestdo da ino-
vacdo. O modelo ¢ dividido em 4 fases, iniciando pela
Procura, quando localiza-se ambientes com potencial
de mudanga; Selegdo, optar dentre as oportunidades
tecnologicas e mercadoldgicas; Implementacdo, aqui-
sicdo de conhecimento, execu¢do do projeto, langa-
mento ¢ sustentacdo da inovacdo; e por fim, Apren-
dizagem e Reinovagao, aprender a partir dos projetos
ja finalizados e criar estimulos para reinicio do ciclo.

3 CAPITAL INTELECTUAL

ORGANIZACIONAL

Em um ambiente competitivo, com elevada con-
corréncia, a inova¢do ¢ um dos fatores determinantes
para o sucesso ou fracasso da empresa, nesse contex-
to 0 que determina a posi¢do competitiva da empresa
ndo ¢ o capital fisico ou financeiro, mas sim, o Capital
Intelectual (KLEIN, 1998). Ele pode ser considera-
do como a soma dos conhecimentos organizacionais
(HOSS; ROJO; GRAPEGGIA, 2010), ou seja, ¢ o
material intelectual, conhecimento, experiéncia, pro-
priedade intelectual, informagdes [...] que podem ser
colocados em uso para criar valor (DUMAY, 2015) e
tem as seguintes caracteristicas: (a) ¢ imaterial; (B)
que tem potencial para criar valor; (C) que incenti-
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va o crescimento de praticas corporativas e sinergias
(DEAN; KRETSCHMER, 2007).

Enquanto uma definicdo consensual do capital
intelectual ndo pode ser encontrada na literatura, a
maioria dos autores parecem concordar que o capital
intelectual ¢ um conceito multidimensional (CAMP-
BELL; RAHMAN, 2010). O mais préximo a qualquer
modelo unificador do que a medigdo de Capital Inte-
lectual deve abranger, parece ser fundado na aceita-
cdo geral darepresentacdo tri-partite de categorias, (a)
Capital Humano; (b) Capital Organizacional; (c) Capi-
tal Social (BONTIS, 1998; EDVINSSON; MALONE,
1997; DEAN; KRETSCHMER, 2007, ENGELMAN,
2014; GIULIANI, 2009; MARTIN-DE-CASTRO et
al., 2011; SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005).

Além disso, as trés categorias do Capital Intelec-
tual estdo relacionadas, o Capital Humano ¢ codifica-
do e institucionalizado pelo Capital Organizacional,
que por sua vez sera utilizado nas redes de relacio-
namento do Capital Social. Essa relagdo entre as di-
mensdes dos capitais auxiliar na capacidade inovativa
das empresas (ENGELMAN, 2014). De acordo com
Martin-de-Castro et al. (2011), isto pode parecer sim-
ples, mas este conceito tem diferengas importantes e
implicagdes na estratégia da empresa Considerando
o Capital Intelectual Humano pertence aos funcio-
narios, Capital Intelectual Organizacional ¢ detido e
gerido pela empresa.

Pode ser atribuido ao Capital Intelectual Organi-
zacional a cultura, os valores, as atitudes, capacidade
e compromisso de fazer uso efetivo de tecnologias de
informagdo e de telecomunicagdes para assegurar o
armazenamento de informacdo, divulgacdo, absor-
vendo, transferéncia e refino de informagoes tuteis e
conhecimento em toda a empresa bem como 0s pro-
cessos e mecanismos formais necessarios para estru-
turar a organizagdo; (BUENO; SALMADO, 2000;
DELGADO-VERDE el al., 2011; MARTIN-DE-
-CASTRO et al.; 2011; ENGELMAN, 2014).

Cabrita e Bontis (2008) complementam que o Ca-
pital Intelectual Organizacional pode ser visto como
o conjunto de ferramentas e a arquitetura fornecidas
por uma organizagao para manter e transferir conhe-
cimento em todas as suas atividades de negocios.
Assim, o conhecimento pode ser preservado e usado,
influenciando as capacidades de inovagdo (EDVINS-
SON; MALONE, 1998).

Neste sentido, somente os conhecimentos indi-
viduais dos empregados, trabalhando isoladamente,
ndo fardo com que a empresa torna-se inteligente e
competitiva no mercado. Sendo assim, ¢ relevante
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transformar esse conhecimento dos funcionarios em
conhecimento organizacional, pertencente a empre-
sa. Desta forma ¢ necessario criar estruturas para
armazenar esse conhecimento e posteriormente com-
partilha-lo a toda a organizagdo, transformando o
conhecimento individual em propriedade da empresa
(FARIAS; FARIAS; PONTE, 2004).

As empresas que possuem uma cultura criativa,
em qualquer nivel hierarquico, independente de sua
fungdo, demonstram maior interesse e iniciativa
para as questdes referentes a inovagao, apresentando
melhorias continuas de forma em que todos estdo
cientes dos resultados provenientes destas inovacdes
(BES; KOTLER, 2011). Existem formas de gestdo
mais flexiveis que facilitam a criagcdo e aplicagdo
de melhorias e uma interacdo voltada para a gestao
do conhecimento, principalmente para a aquisigdo e
distribuigdo de novos conhecimentos (MOREIRA;
QUEIROZ, 2007).

A capacidade de inovag@o esta relacionada com o
Capital Intelectual Organizacional, pois através das
etapas da gestdo do conhecimento e com base na sua
cultura, estrutura e processos, organiza, codifica, ar-
mazena e compartilha esses conhecimentos com toda
a organizagdo disponibilizando a sua estrutura de co-
nhecimento organizacional para toda a organizagdo
facilitando o acesso as informagdes pertinentes para
inovar (ENGELMAN, 2014).

4 METODO

Esta pesquisa buscou em Yin (2015) orientagdo
para sua execugdo, a preferéncia pelo uso do estudo
de caso deve ser em casos de pesquisa de eventos con-
temporaneos, em situacdes onde os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde ¢
possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas
sistematicas. A escolha das unidades de analise foi
feita devido a sua potencialidade de contribuir com
insights para o assunto em questdo e por atender ao
seguinte critério: ser micro/pequena empresa de base
tecnologica e estar localizada em um ambiente de ino-
va¢do, no caso, parque tecnologico da regido metro-
politana de Porto Alegre.

O estudo de caso ¢ util, segundo Bonoma (1985,
p. 206-207), “[...] quando um fendémeno é amplo e
complexo, onde o corpo de conhecimentos existente
¢ insuficiente para permitir a proposi¢ao de questdes
causais e quando um fendmeno ndo pode ser estuda-
do fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre”.
Os objetivos do método do estudo de caso ndo sdo
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a quantificagdo ou a enumeragdo, “[...] mas, ao invés
disto: (1) descrigdo; (2) classificagdo (desenvolvimen-
to de tipologia); (3) desenvolvimento teorico; ¢ (4) o
teste limitado da teoria. Em uma palavra, o objetivo
¢ compreensao”.

A coleta de dados foi realizada em 2015, visan-
do uma forma valida, apropriada ¢ de acordo com
os beneficios da pesquisa qualitativa, adotou-se um
procedimento de triangulagdo multimétodos a partir
de analise documental, observacdo em visita técnica
guiada, do website e intranet de empresas e entrevis-
tas realizadas com base em um roteiro semiestrutura-
do elaborado a partir do embasamento teorico, aplica-
do presencialmente ao responsavel pela area de P&D
da empresa “A” e os sOcio-proprietarios das empresas
“B” e “C”. Os entrevistados foram selecionados de-
vido ao seu conhecimento sobre o tema em questdo,
bem como por todos atuarem nas empresas desde sua
constituicdo. As entrevistas duraram em média 1h
cada, foram gravadas e posteriormente transcritas
para a etapa de analise dos dados.

Os dados foram analisados por meio da técnica de
analise de conteudo, mais especificamente analise ca-
tegorial, que desmembra os discursos em categorias,
pautando-se pelo referencial tedrico. A interpretacdo
foi baseada na comparagdo das informagdes coletadas
com a fundamentagdo teoérica utilizada nesta pesquisa
e as reflexdes dos investigadores. Neste estudo, segui-
ram-se as diretrizes propostas pela analise tematica
de Bardin (2009), que esclarece que o tema é a unida-
de de acepcao que se desprende espontaneamente de
um escrito avaliado, conforme critérios coerentes a
teoria que serve de direcdo a leitura.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir, serdo apresentados os resultados refe-
rentes a cada uma das empresas. Posteriormente os
dados serdo analisados e forma conjunta.

Entre 2010 e 2013, a empresa langou no mercado 3
produtos novos, sendo que no ano de 2013 32% do total
de vendas pode ser atribuido a esses produtos. Neste
mesmo periodo, aproximadamente 30% do seu fatura-
mento bruto foi investido em P&D e em relagdo a sua
principal inovagao, ela pode ser considerada nova para
o mercado mundial, evidenciando um crescimento da
participa¢do de mercado do seu principal produto, o
qual em 2010 correspondia a 20% e em 2013, 25%.
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A empresa procura gerar conhecimento pela con-
tratagdo de treinamentos e consultorias e através de
parcerias com universidades para desenvolvimento
de pesquisas. Possui, para armazenar o conhecimen-
to, registros arquivados em pastas fisicas ¢ em um
software de gestdo. Os relatdrios com as informagdes
pertinentes ao desenvolvimento de projetos e produ-
tos também ficam arquivados, mantidos atualizados,
organizados e identificados.

A distribuigdo do conhecimento ¢ realizada atra-
vés de apresentagdes e resumos dos conhecimentos
adquiridos, ou entdo através de reunides. Também
possuem ferramentas automatizadas de comunicagao.

Para o entrevistado a inovagdo “é bem relevante”,
pois impede a estagnagdo da empresa. Desenvolvem
inovagdes internamente, ou entdo “buscam com o
cliente as necessidades deles e tentam levar uma pro-
posta diferenciada, o que chama a atengdo, aumenta a
competitividade e atalha caminhos para o mercado”.

A empresa possui uma area especifica de P&D,
percebe os resultados provenientes da inovagdo e
acredita que irdo se tornar referéncia para seus clien-
tes, criando uma cultura voltada para a inovagao.

O respondente acredita que as inovagdes intro-
duzidas entre 2010 e 2013 permitiram que a empresa
ampliasse a sua participa¢do no mercado. Também,
pensa que a quantidade de inovag¢des desenvolvidas
nesse periodo € superior a dos concorrentes, assim
como as vendas proveniente dessas inovagdes desen-
volvidas pela empresa entre 2010 e 2013.

A empresa A apresenta um nivel elevado de CIO
formalizado, contendo registros, softwares e arquivos
fisicos utilizados para armazenamento do conheci-
mento, bem como demonstram atividades estrutura-
das que podem ser relacionadas com a distribuicdo
de conhecimento. A inovagdo também apresentou-se
em um grau elevado, introduzindo 3 produtos novos,
sendo sua principal inovagdo nova para o mercado
mundial, permitindo ampliagdo de mercado.

No periodo de 2010 a 2013 foram investidos, apro-
ximadamente, 30% do seu faturamento bruto em
P&D, originando, neste periodo, o langamento de um
novo servigo, que contribui com 20% das suas ven-
das totais da empresa. O socio da empresa considera
que a sua principal inovagdo é nova para o mercado
nacional, mas ja existente no mercado mundial. O seu
principal servigo possui 1% de participagdo de mer-
cado em 2013.
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Nao possui grupos especificos para geragdo de
conhecimento, devido ao tamanho de sua empresa,
mas incentiva a geragdo do conhecimento através da
busca e principalmente da unido dos funcionarios que
sdo especialistas em areas diferentes, os socios ten-
tam “ensinar a pessoa a aprender” e acreditam que
por terem uma estrutura flexivel conseguem uma
maior proximidade entre as pessoas. Mas o que con-
sideram mais dificil é “passar o conhecimento tacito
para o explicito.”.

A empresa ndo utiliza ferramentas para armaze-
namento do conhecimento, como registro de patentes,
manuais, bases de dados, politicas e normas, e justi-
fica que “ndo faz nenhum processo pelo tamanho da
empresa”. Ja a distribui¢do de conhecimento, a em-
presa considera como seu ponto forte, “a nossa estra-
tégia é, pela gestdo de pessoas, tentar fazer com que o
conhecimento se distribua dentro da empresa de uma
forma natural, com conversas”. Também considera
possuir uma cultura flexivel de trabalho.

O so6cio entrevistado afirma que a inovagdo con-
tribui com tudo para a empresa, “ela é o sucesso da
empresa, se ndo for pela inovagdo, a empresa ndo vai
sair do lugar.”. Considera que ndo ¢é viavel registrar
patentes, de acordo com o entrevistado, “somente se
for uma super ideia para eu tentar patentear”.

Trabalham com uma metodologia denominada
Design Thinking e organizam suas equipes para o
desenvolvimento da inovagdo, bem como estimulam
a criatividade e realizam benchmarking, principal-
mente em uma organizagdo localizada nos Estados
Unidos que possuem servigos similares. O socio ndo
acredita as vendas provenientes de inovagdes desen-
volvidas pela empresa entre 2010 e 2013 seja superior
ao dos concorrentes.

A empresa B em relagdo ao CIO ndo demonstra
o armazenamento formal do conhecimento, possivel-
mente por atuar em um mercado dindmico. Entretan-
to enfatiza o compartilhamento do conhecimento de
forma informal. Ja a inovagdo pode ser classificada
em um nivel intermedidrio, pois apesar de ter intro-
duzido somente um produto, este foi nova para o mer-
cado nacional, porém sem ampliar a sua participacao
no mercado.

Com dois funcionarios, de 2010 a 2013 a empresa
langou 5 novos produtos englobando 100% do per-
centual de vendas em 2013. Em relagdo a participa-
¢do de mercado do principal produto da empresa,

5 ——
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esse demonstrou uma queda de 10% para 2% de 2010
para 2013, isso ocorreu em decorréncia do aumento
de concorrentes no mercado. Ja o faturamento bruto
investido em P&D foi de 30% e a principal inovagao
da empresa ¢ nova para o mercado nacional, mas ja
existente no mercado mundial.

A unido entre os dois sdcios, Gnicos componentes
da empresa, e as diversas parcerias com outras or-
ganizagdes para desenvolvimento dos seus produtos
foram consideradas pelo entrevistado como as princi-
pais agdes para geragao do conhecimento.

Afirma que utilizam um sistema de armazena-
mento de informagdes de tudo que ¢ desenvolvido na
empresa “de forma a ser o mais claro possivel para os
dois”, essa ferramenta permite a cada um dos sécios
pesquisarem em suas fontes internas quando possuem
duavidas. Também nos softwares feitos pela empresa,
em cada atualizagdo ¢ acrescentada uma mensagem
do que foi alterado.

A inovacdo para a empresa € essencial e contri-
bui para a sua competitividade. A empresa ndo pos-
sui um processo de gestdo da inovagdo formal, mas
possui um planejamento. Tenta estimular a criativi-
dade, quando identifica uma oportunidade, ¢ geren-
cia o projeto. Paralelamente a este processo, 0s socios
verificam se o projeto ¢ comercialmente viavel ou se
¢ necessario realizar ajustes no conceito inicial para
tornar-se vendavel.

O socio acredita que as inovagdes introduzidas en-
tre 2010 e 2013 permitiram que a empresa ampliasse
a sua participacdo no mercado; e a quantidade de ino-
vacoes desenvolvidas pela nossa empresa entre 2010
a 2013 seja superior a dos concorrentes.

Apesar de a empresa C possuir apenas 2 funcio-
narios, demonstra um CIO formalizado através dos
sistemas informatizados de armazenamento ¢ com-
partilhamento de conhecimento, assim como também
enfatizaram a distribui¢do informal de conhecimento.
A inovagdo enquadra-se no grau intermediario, pois
introduziu 5 produtos novos, sendo sua principal ino-
vacdo nova para o mercado nacional, permitindo am-
pliagdo na participagdo de mercado.

Conforme ja apresentado, o Capital Intelectual
Organizacional ¢ o conhecimento pertencente a em-
presa através de estruturas de armazenamento e com-
partilhamento de conhecimento (FARIAS; FARIAS;
PONTE, 2004). Através das entrevistas realizadas
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com as empresas “A”, “B” ¢ “C”, percebe-se a exis-
téncia dessas estruturas, porém em niveis diferentes
de desenvolvimento e formalizagao.

As empresas “A” e “C” possuem estabelecidos os
processos basicos para preservar e tornar acessivel o
conhecimento através dos procedimentos de registro,
codificagdo, reten¢do e atualizacdo das informacgodes e
conhecimentos. Contudo, o sdcio da empresa “B” ale-
ga ndo ter nenhuma sistematica para armazenamen-
to de conhecimento e considera dificil transformar o
conhecimento tacito em explicito, possivelmente por
atuar no setor de design, o qual possui maior dinamis-
mo que setores de borracha e eletronico.

Referente a distribuicdo de conhecimento, obser-
va-se que a empresa “A” detém processos mais estru-
turados para transferéncia de informacdes, destacan-
do as apresentacdes de resumos em reunides € 0 uso
de ferramentas de tecnologia da informagao. Possui
formas de compartilhamento de conhecimento mais
estruturadas, possivelmente por possuir um maior
niamero de funcionarios. Ja a empresa “C”, mesmo
sendo de menor porte, também utiliza softwares para
a distribuicdo dos conhecimentos. Estes dados estdo
coerentes com Engelman (2014), que sugere a utili-
zagdo dos sistemas de tecnologia da empresa para
executar a difusdo e a transferéncia do conhecimen-
to organizacional. Ja4 na empresa “B” predomina o
compartilhamento através de conversas informais ao
invés de uma forma sistematizada. E possivel que a
opgcdo pelo compartilhamento mais informal seja de-
vido & empresa possuir apenas 5 funcionarios e ao seu
setor. Além disso, para transferir conhecimento taci-
to, as conversas sao a melhor ferramenta, o que pode
fornecer alguma vantagem a esta empresa.

Outras praticas de CIO também sdo observadas
como a cultura voltada para a inovacdo da empresa
“A” e a cultura flexivel da empresa “B”, as quais fa-
cilitam a criacdo e a aplicagdo de melhorias demons-
trando maiores iniciativas para as questoes referentes
a inovagdo, aquisi¢do e distribuicdo de novos conhe-
cimentos, elementos fundamentais apresentados por
Moreira ¢ Queiroz (2007) ¢ Bes e Kotler, (2011). Na
empresa “C” percebe-se o CIO na fala “[...] pegamos
0 que ja conhecemos e ja sabemos trabalhar e ten-
tamos buscar uma aplicacdo para aquela nova tec-
nologia junto com aquilo que fazemos, para criar a
inovagdo.”, quando a empresa busca na sua base de
conhecimentos as informagdes pertinentes para ino-
var, de acordo com Engelman (2014).

As empresas “A” e “C” consideram relevantes e
enfatizam a importancia da inovagdo para a com-
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petitividade, ja a empresa “B” afirma ser a fonte de
sucesso do seu negdcio, confirmando a colocacdo de
Cortes (2005) de que a inovagdo € o eixo central das
estratégias competitivas das EBT’s.

O respondente da empresa “A” declarou que bus-
cam conhecer as necessidades dos clientes, além de
controlar a inovacdo através de indicadores. Assim
como a empresa “C” que procura tendéncias no mer-
cado e as seleciona, além de planejar todo o processo
de inovagdo. As sistematicas dessas duas empresas
se assemelham as fases descritas por Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) da gestdo da inovagdo (procura, se-
lecdo, implementagdo e reinovagdo). Ja as atividades
de Design Thinking e benchmarking utilizadas pela
empresa “B” vdo ao encontro do que Mattos e Gui-
maraes (2005) descrevem, quando afirmam que € pre-
ciso construir condi¢des para a inovagdo, planejar o
futuro e sistematizar.

Conforme a OCDE (2004), para a empresa ser con-
siderada inovadora necessita implantar a0 menos um
produto ou processo tecnologicamente novo ou apri-
morado. Desta forma é possivel observar que ambas
as empresas possuem um nivel de inovagao, porém
com intensidades diferentes, a empresa “A” e empresa
“C” apresentam um maior nimero de produtos novos
introduzidos entre 2010 a 2013, enquanto a “B” teve
somente um produto introduzido no mesmo periodo.

A OCDE (2004), também descreve que esta ino-
vagdo deve ser no minimo, nova para a empresa. A
principal inovacdo da empresa “A” é nova para o mer-
cado mundial, caracterizando-se como grau maximo
de inovagdo. Para a “B” e “C” a inovag@o é nova para
o mercado nacional, sendo classificadas como grau de
inovagdo intermediario.

Além disso, o percentual do total de vendas no
ano de 2013 que pode ser atribuido a produtos e
servicos novos introduzidos entre 2010 ¢ 2013 foi
de 100% para a empresa “C”, 32% para a “A” ¢ 20%
para a “B”. Embora esse indicador apresente o im-
pacto do processo de inovagdo nas organizagoes,
¢ preciso observar que, de acordo com a OCDE
(2004), esse indicador ndo apresenta necessaria-
mente uma alta taxa de inovacgdo, principalmente
para as empresas com pouco tempo de fundacio.
Este pode ter sido o caso das empresas “B” ¢ “C”,
inauguradas em 20009.

No periodo estudado, as trés empresas tiveram
pouca variagdo referente a participagdo de mercado
do seu principal produto. Apenas a empresa “C” teve
uma queda de 8%, justificada pelo sécio devido a
muitos novos entrantes de mercado.
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De um modo geral, as empresas “A” e “C” acredi-
tam que as inovagdes ampliaram sua participagdo de
mercado.. Sendo possivel verificar que as inovagdes
auxiliam na manutencdo da participagdo no mercado,
possibilitando a empresa continuar competindo sau-
davelmente.

No que se refere a vantagem competitiva, as em-
presas “A” e “C”, consideram ser mais inovadoras que
seus concorrentes. A empresa “A” também afirma su-
perar seus concorrentes em percentual de vendas. Ja
a empresa “B”, ndo considera ser superior a seus con-
correntes em quantidade de inovagdes ¢ em vendas
provenientes delas.

A estratégia ofensiva predominou nas trés empre-
sas, além da estratégia oportunista, também assinala-
da pelas empresas “A” ¢ “B’, o que vem a enfatizar a
postura que as empresas inovadoras possuem diante
do mercado, descritos por Moreira ¢ Queiroz (2007),
como aquelas que buscam a lideranga tecnoldgica e
aproveitam nichos de mercado, predominando as or-
ganizagdes localizadas em parques tecnoldgicos.

Os resultados obtidos possibilitaram verificar
que as trés empresas estudadas na etapa explora-
toria possuem praticas associadas ao Capital Inte-
lectual Organizacional e podem ser qualificadas em
um nivel de inovag¢do, no minimo intermediario, em
seus setores. A empresa “C” possui todas as etapas
consideradas relevantes para desenvolver o CIO na
organizagdo, ja a empresa “B” ndo armazena o co-
nhecimento gerado, fator importante para manter a
estrutura do CIO. Possibilitando auferir, consideran-
do as diferengas de segmento e porte, que a empresa
“A” demonstra um nivel de CIO mais formalizado
do que as empresas “B” ¢ “C”. Além disso, a empre-
sa “A” estd em um nivel superior de inovacdo que
a “C” que, por sua vez, apresenta mais inovagoes e
que impactaram na sua ampliagdo de mercado que a
“B”, embora as duas tenham sido classificadas com
nivel de inovagdo intermediario.

Portanto, levando em considera¢do diferencas de
segmento e porte, as analises indicam que ha indi-
cios que o Capital Intelectual Organizacional pode
ser relacionado com a inovacdo destas empresas,
tanto na etapa exploratdria como na etapa descritiva,
as empresas acessam a partir da base de conheci-
mento organizacional, seja este tangivel ou intangi-
vel, conhecimentos e informacgdes uteis para o pro-
cesso de inovagdo. Devido a sua estratégia frente a
gestdo da inovacdo ser a tradicional, ou seja, assim
como afirma Reis (2004) a empresa ndo esta propen-
sa a realizar mudancgas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme apresentado, a inovagao pode ser con-
siderada uma das melhores maneiras para obter
vantagens competitivas, se manter no mercado e
aumentar a rentabilidade das empresas. A inovagao,
para as empresas de base tecnoldgica de micro e pe-
queno porte, ¢ essencial para consolidagdo de suas
estratégias, as quais estdo comprometidas com o de-
senvolvimento tecnologico € muitas vezes possuem
parcerias com centros de pesquisa, incubadoras ou
parques tecnologicos.

Pode-se constatar que o Capital Intelectual Or-
ganizacional apresenta-se em desenvolvimento con-
sideravel nas empresas pesquisadas, principalmente
os elementos intangiveis como a cultura, a lideranga,
o alinhamento das atividades com os objetivos ¢ o
trabalho em equipe, as quais incentivam a distribui-
¢do e o compartilhamento de conhecimentos. Como
consequéncia, as empresas podem ser qualificadas
como inovadoras, visto que introduziram produtos
ou servigos novos no mercado ou implantaram outras
formas de inovacao que possibilitam vantagens com-
petitivas no mercado.

A partir dos dados coletados e levando em con-
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