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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo analisar o processo de inovagdao em pequenas empresas
participantes do programa ALl em Ronddbnia, verificando o desenvolvimento de
competéncias em relacdo a evolucdo do grau de inovacdo de pequenas farmadcias de
manipulacdo. O método de estudo de casos foi empregado com trés empresas do setor,
considerando os dados do radar inovacdo, andlise SWOT, entrevistas com gestores e
colaboradores e observacdo participante. A tendéncia de desenvolvimento ou
aprimoramento de competéncias a partir da implementacdo de inovagdes no ambito do
programa ALl foi verificada, permitindo a elaboracdo de uma articulacdo entre recursos,
competéncias e inovagdo inerentes a atividade.

Palavras-Chave: Inovacdo em pequenas empresas; Programa ALl; Farmacias de
manipulacdo; Estratégia de inovacdo; Radar inovacao.

ABSTRACT

This study aimed to analyze the innovation process in small companies participating in the
ALl program in Rondoénia, verifying the development of competencies regarding to the
evolution of the innovation degree of small drug manipulation pharmacies. The case study
method was used with three companies in the sector, considering data from the innovation
radar, SWOT analysis, interviews with managers and collaborators and participant
observation. The tendency of development or improvement of competences from the
implementation of innovations in the ambit of the ALI program was verified, allowing the
elaboration of an articulation amongst resources, competences and innovation inherent in
the activity.

Keywords: Innovation in small businesses; ALl program; Drug manipulation pharmacies;
Innovation strategy; Innovation radar.

RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo analizar el proceso de innovacién en pequefias
empresas participantes del programa ALl en Rondoénia, verificando el desarrollo de
competencias en relacién a la evolucidon del grado de innovacion de pequeiias farmacias de
manipulacién. El método de estudio de casos fue empleado con tres empresas del sector,
considerando los datos del radar innovacion, andlisis SWOT, entrevistas con gestores y
colaboradores y observacidon participante. La tendencia de desarrollo o perfeccionamiento
de competencias a partir de la implementacién de innovaciones en el ambito del programa
ALl fue verificada, permitiendo la elaboracion de una articulacién entre recursos,
competencias e innovacién inherentes a la actividad.

Palabras clave: Innovacion en pequefias empresas; Programa ALl; Farmacias de
manipulacion; Estrategia de innovacién; Radar innovacion.
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1 INTRODUGAO

As discussdes sobre a tematica da inovagdo ganham cada vez mais espago na
literatura académica, e se verifica sua ampla difusdo entre as diversas areas do
conhecimento e os diferentes setores produtivos de maneira global. Tal interesse se deve,
em grande medida, a estreita relagdo verificada entre o desenvolvimento de atividades de
inovacdo e o ganho financeiro das empresas que as desenvolvem, como no estudo de
Miranda et al. (2015). Ao analisarem a capacidade inovativa e o desempenho econémico-
financeiro de empresas inovadoras brasileiras, os autores sugerem melhores resultados
contdbeis e maior geracdo de valor pelo mercado das empresas que possuem maior

capacidade de inova¢dao ou um portfélio diversificado de inovagdes.

Neste sentido, estudos recentes da drea de inovagao tém enfatizado sua importancia
para a competitividade (DA SILVA NETO; TEIXEIRA, 2014; RODRIGUES et al., 2014;
CARVALHO et al., 2015; DESIDERIO; POPADIUK, 2015; LIMA; MULLER, 2016), concentrando-
se em apresentar os tipos de inovacdo realizadas, sua motivacdo ou mecanismos de
mensuracdo, mas negligenciando discussdes mais aprofundadas sobre os processos de

desenvolvimento e gestdo da inovacgao.

Ademais, essa auséncia de discussao é ainda mais evidente quando o locus de estudo
é o das micro e pequenas empresas (MPE), que tém recebido pouca atencdo nos estudos
sobre inovacdo, apesar dos incentivos politico-econémicos recebidos e do importante papel

gue desempenham no desenvolvimento econémico e social (FORSMAN, 2011; MDIC, 2013).

Um exemplo desses incentivos politico-econé6micos as MPE no Brasil é o programa
Agentes Locais de Inovacdo (programa ALl), criado em 2009 pelo Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), com o objetivo de promover a inovag¢do no setor
empresarial e consolidar a cultura inovadora por meio da pratica continuada de acdes de
inovacdao em empreendimentos de pequeno porte, com o acompanhamento de agentes

selecionados e capacitados para esse fim.

Em uma demonstracdo de esforco institucional pela inovacdo no segmento de MPE, a

partir de 2012 o programa ALl passou a contar com apoio do Conselho Nacional de
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Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e, segundo dados desta agéncia, atendeu
mais 90 mil empresas no Brasil até o final de 2014. A previsao de investimentos é da ordem
de RS$320 milhdes entre 2015 e 2020 (CNPg, 2015). Diante desse contexto institucional
aparentemente bem estruturado, afinal, como inovam as pequenas empresas inseridas no

ambito do programa ALI?

No intuito ndo de esgotar qualquer possibilidade de resposta a esta questdao, mas de
contribuir com as pesquisas sobre inovacdo em pequenas empresas no contexto de
programas governamentais, o presente estudo propde-se a analisar o processo de inovagao
em pequenas empresas participantes do programa ALl em Ronddnia. Para tanto, verifica o
desenvolvimento de competéncias em relagdo a evolugdo do grau de inovagdo de pequenas
farmdcias de manipulacdo de medicamentos, a partir das intervencdes de inovacdo

propostas no ambito do programa.

Para fins desta analise, é utilizada a abordagem da visdo baseada em recursos
(BARNEY, 1991; KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN, 2010), em alinhamento aos estudos de
Barbosa e Cintra (2012), que verificaram a existéncia de relacdo de mutua influéncia entre
recursos da firma, inovacdo e competéncias, em que as inovacbes podem, também,
influenciar no desenvolvimento de novas competéncias e no dominio de novos recursos. Na
mesma linha, Tidd e Bessant (2013) argumentam que a inovac¢do ndo deve ser tomada como
um produto final capaz de gerar diferenciagdo, mas como um processo complexo que

combina recursos das organizacdes e suas competéncias em gerencia-los.

Com isso, o estudo contribui para a discussao de inovagao como processo enddgeno
a empresa, considerando seus recursos e competéncias em alinhamento com sua estratégia
competitiva. Apresenta, portanto, uma visdo mais aproximada da realidade de pequenas
empresas que, em muitas vezes, estdo posicionadas a margem das atividades inovativas por

ndo conseguirem acesso a fontes externas de inovagao.

O artigo esta dividido em mais quatro partes, além desta introducdo, onde, na se¢ao
2, se buscou fazer um resgate dos conceitos tedricos de inovacao e de recursos, trazendo-os
para a realidade de pequenas empresas e explicitando sua relacdao complementar. A secdo 3

apresenta os procedimentos do método de estudo de casos e instrumentais utilizados na
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pesquisa. A secao 4 apresenta um panorama de atividades realizadas em farmacias de
manipulacdo e evidencia os principais resultados para o objetivo investigado, discutidos a luz
da literatura revisada na secdo 2. Por fim, na secdo 5 sdo discutidas algumas ideias a titulo

de conclusao.
2 RECURSOS, INOVACAO E COMPETENCIAS: UMA RELACAO COMPLEMENTAR

Apresenta-se sobre os recursos, inovagdo e competéncias em duas seg¢des: 2.1 O
processo de inovacdo em pequenas empresas e 2.2 O papel dos recursos para inovacao e

desenvolvimento de competéncias.
2.1 O PROCESSO DE INOVAGCAO EM PEQUENAS EMPRESAS

A literatura sobre inovacdo tem sido disseminada pelas mais diversas areas do
conhecimento e sobre os mais variados enfoques. Se, por um lado, essa propagacdo
demonstra o interesse crescente da academia e do mercado pelo tema, isto pode gerar
efeitos econdmicos e sociais positivos, haja vista a relacdo cada vez mais estreita entre
crescimento econdmico nacional e vantagem competitiva das empresas com a capacidade
de inovacgdo (TIDD; BESSANT, 2013). Por outro lado, pode contribuir para o alastramento de
distorgOes conceituais graves sobre o assunto, tornando necessario, sempre que oportuno, o

resgate a esséncia do termo.

No caso da inovacdo, ndo se pode realizar qualquer tentativa de resgate conceitual
sem que seja considerada a influéncia de Joseph Schumpeter (1883-1950). O conceito
schumpeteriano de inovacdo caracteriza o ato empresarial em cinco tipos de inovacdo: i)
lancamento de um novo produto ou de uma nova espécie de produto ja conhecido; ii)
aplicacdo de novos métodos de producdo ou vendas de um produto; iii) abertura de um
novo mercado; iv) aquisicdo de novas fontes de abastecimento de matérias-primas ou
produtos semiacabados; v) nova organizacdo de um setor industrial, como a criagcdo ou

destruicdo de uma posicdo de monopdlio (SLEDZIK, 2013).

Assim, na esséncia do entendimento da teoria schumpeteriana, o movimento
empreendedor (ou empresarial) em torno dessas inovagdes produziria um conjunto de

efeitos e mudancas que levaria ao desenvolvimento econémico. Esses efeitos e mudancas
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seriam provocados pelo conceito de destrui¢do criativa, uma mutacdao dos processos de
producdo e circulagdo, promovendo endogenamente a continua evolugdo das estruturas

econOmicas a partir das inovagdes que nelas surgem (NELSON, 2006).

Na evolugdo conceitual do termo, o Manual de Oslo (OCDE, 2005) reconhece a
inovacdo em quatro tipos: de produto, de processo, organizacional e de marketing,
conceituando-a como a implementag¢ao de um ou mais destes tipos nas praticas de negdcios,

na organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas da empresa.

Neste sentido, a implementacdo da inovacdo é enfatizada na abordagem de Tidd e
Bessant (2015, p. 19), para quem “a inovacdo é o processo de transformar as oportunidades
em novas ideias que tenham amplo uso pratico”. Fica subentendida, também, a distincao
entre inovacdo e invencdo, uma vez que esta Ultima nem sempre conseguira se colocar em

condicdo de uso pratico.

A énfase atribuida a necessidade de implementar a inovagdo, para que assim possa
ser considerada, deve-se a indispensabilidade de separacdo das etapas do processo de
inovacdo, haja vista a ocorréncia de atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) que
ndo produzem, necessariamente, inovacdes (HASENCLEVER; TIGRE, 2013). Este
entendimento também é defendido no conceito sobre atividades de inovagdo contida no
Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 56), para quem

as atividades de inovagdo sdo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a implementagdo de

inovagdes. Algumas atividades de inova¢do sdo em si inovadoras, outras ndo sao
atividades novas, mas sdo necessarias para a implementacdo de inovagdes [...].

No ambito do programa ALl, a inovacdo é abordada segundo a tipologia definida no
Manual de Oslo; porém, considerando como inovagdo qualquer mudanca que envolva um
grau significativo de novidade para a empresa, incluindo a utilizacdo do conhecimento sobre
novas formas de produzir e comercializar bens e servicos (SEBRAE, 2011). Desta forma, o
programa enfatiza mais o esforco empregado nas atividades de inovacdo acima

conceituadas, que o resultado per si da inovacao implementada.

Pela metodologia do programa ALI, o processo de inovagao em pequenas empresas

tende a ser favorecido pelas estruturas organizacionais; porém, muito mais por uma
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dimensdo intangivel relacionada com comportamentos, liberdade de comunicag¢ado, cultura
de aceitacdo de riscos e a pratica de técnicas de criatividade. Elas combinam a expertise e o
aproveitamento das ideias dos colaboradores para a geracdo e implementacdo de inovacdes

(BACHMANN; DESTEFANI, 2008; REIS; CARVALHO; CAVALCANTE, 2009).

A ldgica dessa metodologia estd em suprir uma deficiéncia, historicamente apontada
pelas pequenas empresas brasileiras, de acesso a fontes externas de financiamento a
inovacdo, e dificuldades internas de desenvolvimento do préprio processo de inovagdo
(SEBRAE, 2011; YANIKIAN; PAMPLONA, 2015; LIMA; MULLER, 2016). A énfase atribuida a
endogeneidade da inovacgado, portanto, tem a funcdo de mostrar, as empresas, que é possivel
inovar (no nivel da empresa) sem a necessidade de muitos recursos externos e aproveitando
recursos internos, além de visar a organizacdo dos processos de inovacdo pelos pequenos

empresarios por meio da interacdo com os agentes do programa ALI.
2.2 O PAPEL DOS RECURSOS PARA INOVACAO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

No contexto da estratégia organizacional, a competitividade, ou vantagem
competitiva, é apresentada sob duas vertentes tedricas ndao antagbnicas: a de
posicionamento estratégico, modelo desenvolvido por Porter (1989), orientada por uma
visdo de fora para dentro da organizacao — outside-in —, sendo a vantagem competitiva uma
guestdo de posicionamento, decorrente da estrutura da industria, da dinamica da
concorréncia e do mercado (LEITE; PORSSE, 2003); e a de gestdo estratégica baseada nos
recursos da firma, argumentando que a competitividade é resultante ndo s6 de
oportunidades no ambiente, mas principalmente dos fatores e recursos organizacionais

internos — inside-out — (LIMA; CASTRO; MACHADO, 2007).

Proveniente desta segunda vertente, a visdo baseada em recursos ou resource-based
view (do inglés) aspira explicar as vantagens competitivas das firmas como resultante ndo sé
de oportunidades no ambiente, mas principalmente dos fatores e recursos organizacionais

internos.

Desde Penrose (1959), esta corrente tedrica tem passado por um processo de

amadurecimento e enriquecimento tedrico com os estudos de Wernerfelt (1984), Rumelt
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(1984), Barney (1991; 1996; 2002), Conner e Prahalad (1996), Grant (1996) e, mais
recentemente, Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010), que propdem maior aproximacdo dos
estudos sobre capacidades dinamicas (HELFAT; PETERAF, 2003) com a base inicial da teoria
de Penrose (1959). Desta forma, move a abordagem em diregdio a um quadro
eminentemente mais dindmico e subjetivista na tentativa de sanar algumas de suas
principais criticas relacionadas a explicagdo limitada de vantagem competitiva sustentada e

dos conceitos de recursos e de valor.

De acordo com Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010), em qualquer socioeconomia
razoavelmente bem gerida, todas as vantagens competitivas sustentadas sdo pereciveis, a
menos que sejam continuamente revigoradas por inovagdes bem-sucedidas. Neste sentido,
Lima e Miller (2013) enfatizam que a sustentacdo de vantagens competitivas pelas
inovacoes realizadas demanda da organizacdo do desenvolvimento de competéncias, que
possibilitem a estruturacdo de processos internos para a geragdao constante de outras

inovacgodes.

A Figural busca demonstrar que o resultado da boa articulacdo entre gestdo da
inovacdo, gestdo de competéncias e gestdo de recursos com o posicionamento estratégico
do negécio em uma organizacdo produziria um impacto positivo no desempenho
organizacional, mensurado por medidas financeiras ou nao financeiras (BARBOSA; CINTRA,

2012).

Figura 1 - Articulacdo entre inovacdo, recursos e competéncias
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Fonte: Adaptada de Barbosa e Cintra (2012).

De acordo com Barbosa e Cintra (2012), os recursos limitados da empresa sdo
insuficientes para que ela desenvolva diferenciais competitivos, sendo possivel fazé-lo pela
busca de inovagdo, tendo por base, no entanto, os recursos de que dispde (ligacdo 1). A
medida que inovacdes sdo geradas, assimiladas ou difundidas na organizacdo, faz-se
necessario que os recursos sejam redesenhados para se realinharem em fungado das novas
oportunidades conseguidas por meio da inovacado (ligacdo 2). Ao mesmo tempo, isto exige
aprimoramento das competéncias organizacionais e individuais na gestdao desses recursos,

de forma a agregar valor aos processos da empresa (ligacdo 3).

Portanto, na perspectiva deste estudo, as competéncias advém do aprendizado
coletivo, especialmente em relacdo a coordenacdo de habilidades de producdo diversas e a
integracdo de multiplas tecnologias. Nelas, essa capacidade de coordenacdo e de integracdo
deve ser dificilmente imitdvel, ja que tecnologias e formas de saber-fazer distintivas sdo mais
simples de serem copiadas do que processos de coordenacdo, de aprendizagem coletiva e

de integracao (MICHAUX, 2011).

Principalmente no que tange a gestdo da inova¢do em pequenas empresas, sua

estratégia serd reflexo das competéncias desenvolvidas como resultado de aprendizagens
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coletivas, em que existe um peso significativo dos processos cognitivos e modelos mentais
dos individuos que compdem essas organizacGes (gestores e colaboradores) sobre as
definicBes estratégicas organizacionais (LIMA, 2015). Ele é representado por oportunidades
a serem trabalhadas no contexto da estratégia do negdcio, como recurso ou capacidade

humana instalada (ligacdo 4).

Castro, Lima e Borges-Andrade (2005) destacam que as competéncias se integram de
maneira complexa e Unica em cada organizacao, formando encadeamentos de competéncias
e gerando competéncias de ordem superior. Nelas, politicas de gestdo podem estimular
processos de interacdo e socializacdo do trabalho entre colaboradores, e gestores podem
contribuir para a operacionalizacdo de configuracdes coletivas para o estimulo a criatividade

e a inovagao (BACHMANN; DESTEFANI, 2008; DA SILVA; RUAS, 2016).

Neste sentido, Schreiber et al. (2013), ao analisarem o posicionamento estratégico de
micro e pequenas empresas em relacdo a inovagdo, apontam que o desenvolvimento de
competéncias para inovar produtos e processos contribuiu de forma efetiva para a
concepcao de estratégias das organizagdes pesquisadas, que priorizaram, no seu
posicionamento estratégico, a inovacao de produtos e de processos (ligacdo 5). Contudo, o
aprendizado envolvido no processo de inovacdao conforma o desenvolvimento de novas
competéncias individuais e coletivas capazes de impactar na estratégia do negdcio (ligacdo

6) (REIS; CARVALHO; CAVALCANTE, 2009; MICHAUX, 2011).

De acordo com Fleury e Fleury (2004), uma organizacdo torna-se competitiva devido
a relagdo que ocorre entre a estratégia competitiva adotada e as competéncias existentes
dentro da organizacdo, e com influéncia da inovacdo, conforme a importancia que lhe é
atribuida. Logo, o resultado desse modelo 6timo de gestdo, traduzido em desempenho
organizacional competitivo, deve gerar feedbacks (ligacdo 7) a partir do ambiente externo
para realinhar as competéncias existentes com a estratégia do negdcio, seus recursos e o

direcionamento dado a inovacao.

Tal relacdo exprime a complementariedade entre recursos, inovacdo e competéncias.
A medida que a empresa busca atender a novos mercados e se lanca em novos processos ou

atividades de inovacdo, desenvolve novas competéncias, aprimora sua estratégia
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competitiva e alimenta outras possibilidades de inovagdao. Assim sendo, as vantagens
competitivas sdo sustentadas como resultado do modelo étimo de gestdo dos recursos
tangiveis e intangiveis da firma, direcionados para as atividades de inovacdo (BAUMANE et

al., 2011), especialmente no contexto das pequenas empresas.

3 METODO

O presente estudo é resultante de uma pesquisa de natureza aplicada e abordagem
qualitativa com fins descritivos (CRESWELL, 2013), utilizando os procedimentos de estudo de
casos (GIL, 2009; YIN, 2015). Assim, busca analisar comparativamente a evolugao do grau de
inovacdo e o desenvolvimento de competéncias inerentes ao processo de gestdo em
farmacias de manipulacdo de medicamentos atendidas pelo programa ALl em Porto Velho,
capital do Estado de Rondoénia, localizado na parte oeste da Regido Norte do Brasil, na area

abrangida pela Amazonia Ocidental.

3.1 CASOS DE ESTUDO

Sdo analisados trés casos de organizacbes, que representam a totalidade de
empresas do setor participantes do programa na cidade de Porto Velho no periodo de 2012-
2014. Foram denominados caso A, caso B e caso C para preservacao do anonimato das
empresas participantes, sem prejuizo para a analise dos resultados. Para tal, foram utilizadas
diferentes fontes de evidéncia, com o objetivo de assegurar as diferentes perspectivas dos
participantes no estudo (YIN, 2015). O tratamento dado foi aprofundado, permitindo a
discussdo no contexto em que ocorrem os fendmenos comparativamente, neste caso, a
inovacdo dentro dessas organizacdes, considerando as intervengdes realizadas pelo

programa ALI.

O caso A refere-se a uma farmacia de manipulacdo com 19 anos de mercado,
atuando na manipulacdo de medicamentos nas dreas de alopatia, fitoterapia, floral,
homeopatia e ortomolecular, produzidos de acordo com a literatura oficial brasileira e
internacional. Participaram da pesquisa 13 pessoas: a empresdria-gestora e 12
colaboradores divididos nos setores de atendimento (3), laboratdrio (8) e apoio

administrativo (1).
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O caso B trata-se da mais nova farmacia de manipulagdo instalada na cidade, com
inicio das atividades em 2010, e que ja nasceu com um modelo de negdcio diferenciado,
focado no segmento de beleza. Assim, agrega a manipulacdo de formulas a comercializacdo
de produtos de beleza e estética, com producdo focada nessa drea. Desta empresa
participaram 10 pessoas: a empresaria-gestora, 3 colaboradoras do atendimento, 5 do

laboratério e uma como apoio administrativo.

O caso C refere-se a primeira farmacia de manipulacdo implantada na cidade de
Porto Velho, fundada no ano de 1988, que se posicionou de forma pioneira na manipulagao
de formulas farmacéuticas, produtos naturais, homeopatia, florais e outros produtos
preparados, drogas e compostos farmacéuticos no universo da farmacologia. Participaram
da pesquisa 6 pessoas: o empresario-gestor, 2 colaboradores do atendimento e 3 do

laboratorio.

3.2 PROCEDIMENTOS DO METODO

O protocolo do estudo de casos possibilita 0 mapeamento das atividades de gestao
nas farmacias de manipulacdo e a consequente identificacdo de competéncias. Utiliza, como
método de analise, o processo desenvolvido por Lewis (1995), composto por quatro etapas,
conforme Figura 2, considerando a necessidade de intera¢bes significativas entre

pesquisador e empresa em cada etapa, levando em conta os fatores que afetam a percepcao

gerencial.
Figura 2 - Protocolo do estudo de casos
Diagnéstico Radar Entrevistas Diagnéstico
Inovagao RO e semiestruturadas Observagao Radar Inovagao
_ analise SWOT |_ | com gestorese |__, participante _,| Rf7juntoaos
junto aos gestores I colaboradores ]A I gestores I
Relatdrio de Mapeamento das Validagao das Relato_no de
. - L devolutiva 2 e
devolutiva 1 e atividades e atividades e s
= . e . analise
elaboragao de identificacdo de competéncias :
- o . e comparativa RO,
plano de agao competéncias identificadas R1
12 etapa 22 etapa 32 etapa 42 gtapa

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).
Alinhado a metodologia do programa ALI, este procedimento prevé a introdugao de
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conceitos basicos, seguido de analise SWOT classica e analise da estrutura da empresa, com
o mapeamento de atividades e identificacdo de competéncias. Ambas as etapas envolvem
entrevistas com os gestores, bem como a extracdo dos resultados finais por meio de
discussao com eles, observando os recursos envolvidos no mapa de atividades (ZHANG; SHI;

ZHANG, 20009).

Na primeira etapa da pesquisa utilizou-se a aplicacdo dos diagndsticos Radar
Inovacdo e andlise SWOT, previstos pelo programa ALl como ferramentas para andlise dos
processos das organizacdes e identificacdo de situacdes problema, bem como de
oportunidades passiveis de solucbes inovadoras, tendo o diagndstico de uma situagcdo como
a base para a definicdo de a¢ées em um plano de intervengdo estratégica. Essa etapa se
cumpriu apenas com a participacdao dos gestores de cada uma das empresas em estudo,
individualmente, conforme normativa do programa, com apresentacdo de relatério de
devolutiva com o tratamento dos dados levantados e sugestao de ac¢des a serem

implementadas pelas empresas, discutidas e firmadas através de plano de acao.

Na segunda etapa, o processo de anadlise foi desenvolvido utilizando um conjunto de
entrevistas semiestruturadas, divididas por grupos de trabalho, de acordo com os setores e
funcdes desempenhadas na empresa pelos colaboradores e gestores, visando a facilitar o

mapeamento das atividades das farmacias e a identificacdo de possiveis competéncias.

As informacgdes obtidas junto as entrevistas e aos diagndsticos constituem elementos
basicos para a realizacdo da terceira etapa, composta por observacdo participante e
posterior validagdo, junto a gestores e colaboradores, das atividades e competéncias
identificadas. Esta etapa se cumpriu apds a triangulacdo dos dados obtidos nas etapas
anteriores da pesquisa (Radar Inovacdo, andlise SWOT, entrevistas e observacao

participante).

Na quarta etapa da pesquisa foram elaborados os relatérios de devolutiva com base
nas informacgdes levantadas, apresentando, aos gestores, a comparac¢do entre os momentos
RO (antes da intervencdo) e R1 (apds a intervencdo) do Radar Inovacdo, bem como as

atividades mapeadas e competéncias identificadas.
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A evolugdo do grau de inovagao foi verificada pela aplicagdo do diagndstico Radar

Inovagdo (SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006; BACHMANN; DESTEFANI, 2008),
estabelecendo uma comparacdo entre os momentos R1 (atual) e RO (com a diferenca de um
ano entre RO e R1). Foi analisado de que forma as interveng¢des propostas pelo Agente Local
de Inovacao influenciaram no desenvolvimento de competéncias e no processo de inovacdo

dessas empresas.
3.3 DETERMINANDO O GRAU DE INOVAGCAO DAS PEQUENAS EMPRESAS

No contexto do programa ALl, a inovacao é mensurada pela aplicagdo do instrumento
denominado Radar Inovacdo, desenvolvido por Sahwney, Wolcott e Arroniz (2006) e
adaptado por Bachmann e Destefani (2008) para a realidade das pequenas empresas
brasileiras. O Radar Inovacdo é uma ferramenta de medicdo composta por 13 dimensdes de

avaliacdo, apresentadas resumidamente no Quadro 1.

Quadro 1 - Dimensdes e critérios avaliados pelo Radar Inovagao

Dimensao Significado atribuido Critérios da dimensao

Oferta Verifica o langamento de novos produtos e/ou 1 Novos mercados
servigos por parte da empresa e o incremento de | 2 Novos produtos
receita associada a esses possiveis lancamentos. 3 Ousadia

4 Resposta ao meio ambiente
5 Design
6 Inovagdes tecnoldgicas

Plataforma Avalia a habilidade da empresa em usar 7 Sistema de produgdo
uma mesma plataforma (ambiente produtivo) 8 Versoes de produtos
para oferecer um maior nimero de produtos
e/ou servicos.

Marca Analisa a utilizacdo da marca para alavancar 9 Protegdo de marca
outras oportunidades de negdcio ou, 10 Alavancagem da marca
inversamente, usar outros negocios para valorizar
a marca da empresa.

Clientes Verifica o desenvolvimento de inovagdes 11 Identificagdo de necessidades
focalizadas no cliente, encontrando um novo 12 Identificagdo de mercados
nicho de mercado ou novas formas de atender o 13 Uso das manifestagGes dos
mercado atual. clientes

14 Uso das manifestagdes dos
clientes — Resultados

Solugdes Analisa os mecanismos utilizados para simplificar | 15 Solu¢des complementares
as dificuldades com o cliente, gerando receita 16 Integragao de recursos
adicional a partir da combinagdo
customizada e integrada de bens,
servigos e informacgdes.

Relacionamento Avalia o relacionamento da empresa com o 17 Facilidades e amenidades
cliente, considerando as amenidades e 18 Informatizacdo
experiéncias positivas que a empresa oferece na
interagdo com seus clientes.
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Agregacdo de
valor

Verifica a descoberta de fluxos de
receita ndo explorados e formas de captar valor
a partir de interagdes com clientes e parceiros.

19 Uso dos recursos existentes
20 Uso das oportunidades de
interagao

Processos

Analisa as inovagdes em atividades de operagdes
internas e externas da empresa, buscando maior
eficiéncia e qualidade pela adogdo de novas
praticas de gestdo.

21 Melhoria dos processos

22 Sistemas de gestdo

23 CertificagOes

24 Softwares de gestdo

25 Aspectos ambientais (ecoldgicos)
26 Gestdo de residuos

Organizagao

Avalia a estrutura das atividades da empresa, o
esforco da empresa em redefinir papéis e
responsabilidades e as contribui¢des de cada
unidade de negdcio e dos profissionais.

27 Reorganizagao

28 Parcerias

29 Visdo externa

30 Estratégia competitiva

Cadeia de
fornecimento

Verifica o relacionamento logistico com
fornecedores e clientes, e como inovagdes nesse
sentido influenciam na melhoria da estrutura da
empresa em toda a cadeia, reduzindo custos.

31 Cadeia de fornecimento

meio de mecanismos que incentivem este
processo internamente e na atuagdo da empresa
no mercado.

Presenga Analisa a criagdo de novos pontos de venda ou 32 Pontos de venda
canais de distribuicdo que a empresa usa para 33 Intermediagdo
colocar seus produtos no mercado, ampliando
sua base de clientes e aumentando receitas.
Rede Avalia a realizagdo de melhorias na rede da 34 Dialogo com o cliente
empresa com elos da cadeia e com clientes,
capazes de ampliar o valor das ofertas da
empresa e, frequentemente, de trazer
beneficios logisticos.
Ambiéncia Verifica o ambiente propicio a inovagao, 35 Fontes externas de conhecimento
inovadora observando se ha disposi¢ao para inovar, por | —relagdo com institui¢cdes de

pesquisa

36 Fontes externas de conhecimento
Il — participa¢do em eventos

37 Fontes externas de conhecimento
Il — relagdo com fornecedores e
clientes

38 Fontes externas de conhecimento
IV — licenciamento

39 Propriedade intelectual

40 Ousadia inovadora

41 Financiamento da inovagdo

42 Coleta de ideias

Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008) e SEBRAE (2011).

O grau de inovacdao é determinado pela média consolidada da relacdo entre as

dimensdes, apds apurados os scores de pontuacdo para cada dimensdo, a partir de seus 42

critérios de avaliacao.

A dimensdo ambiéncia inovadora é a Unica com peso 2 no cOmputo de seus critérios

de avaliacdo, tendo as demais o peso equivalente a 1. Cada critério deve ser avaliado com

notas 1, 3 ou 5, sendo atribuida nota 1 quando a empresa ndao cumpre o critério; nota 3

guando o critério é cumprido parcialmente; e nota 5 quando o cumprimento do critério
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encontra-se institucionalizado na organiza¢do. O radar diferencia, ainda, os setores de
industria, comércio e servicos, com variacdo dos critérios de avaliacdo de acordo com o

setor.

Ao final dessa avaliagdo, a média atribuida como grau de inovagdao da empresa pode
ser representada por scores de 1 a 5, sendo classificada como: pouco inovadora, a empresa
que apresenta score entre 1 e 2,3; inovadora ocasional, os scores entre 2,4 e 3,7; e

inovadora sistémica, a empresa que apresentar score entre 3,8 e 5 (PARDO, 2014).

O radar inovagdao popularizou-se em estudos que abordam a mensuragdo das
atividades de inovacdo em pequenas empresas (por exemplo: PAREDES; SANTANA; FELL,
2014; SIMOES et al., 2015; CARVALHO et al., 2015; CUNHA; CARVALHO; BARTONE, 2015;
LIMA; MULLER, 2016), devido a considerar n3o somente resultados de patentes,
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e numero de pesquisadores no quadro
das empresas, o que ndao condiz com a realidade da maioria das pequenas empresas
brasileiras, mas considerar principalmente os esforcos empreendidos na busca de
conhecimento e no sentido da implementagao de inovag¢bes incrementais, que gerem valor

para esse grupo de empresas e contribua com sua competitividade (LIMA; MULLER, 2016).
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Retomando a lacuna que motivou o presente estudo, no sentido de colocar em
discussdo os processos de desenvolvimento e gestdo da inovacdo em pequenas empresas,
evidenciando procedimentos ja estabelecidos e possiveis caminhos a serem seguidos, cabe
retomar a questdo central da pesquisa: como inovam as pequenas empresas inseridas no

ambito do programa ALI?

De acordo com o SEBRAE (2011), o programa ALl tem inspiracdo em dois modelos
diferentes de atendimento, que tém em comum a forma proativa com que atuam junto ao
cliente: o formato indiano de um programa semelhante ao ALl e os extensionistas
agropecuarios. No formato indiano, um agente individual é designado para atender um
determinado numero de quadras em uma localidade, levando a questdo da inovacgdo aos

negdcios presentes nessas quadras. J4 no modelo extensionista, largamente utilizado pela
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Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao Rural (Emater), os técnicos sdo responsaveis por
acompanharem e orientarem produtores rurais, em suas propriedades, sobre assuntos

relacionados a produtividade, diversificacdo e novas tecnologias.

Dessa forma, visando a um atendimento ativo, continuado e especializado, de forma
gratuita, a metodologia do programa ALl prevé o acompanhamento da empresa participante
por um Agente Local de Inovagao durante o periodo de 02 anos, com as etapas desse

acompanhamento definidas conforme Figura 3.

Figura 3 - Ciclo de atendimento no programa ALI

& & o
TOE L
3 g 2P £ & i 8 £ & i
. & & &
ﬁ‘} 5¢ %’an?? 58 §s Fo8e 5¢

Mumlerltu 0 I'n.n'lum'entu 1 Mclrmlantu 2
Fonte: Adaptada de SEBRAE (2011).

0O momento 0 compreende a sensibilizacdo do empresario para adesdo ao programa,
onde lhe sdo apresentados os objetivos e método de funcionamento, com posterior
aplicacdo do diagndstico Radar Inovagdo para avaliar o que a empresa tem desenvolvido de
inovacdo nos ultimos trés anos, relacionado as 13 dimensdes do radar adaptado por

Bachmann e Destefani (2008).

A partir desse diagndstico sdo levantadas as médias de cada dimensdo e o grau de
inovacdo da empresa em RO, que comporao o relatério de devolutiva 1, também composto
por um panorama do setor com indicagGes de caminhos possiveis para a implementacdo de
inovacdes e uma matriz SWOT, elaborada a partir da observacdo do Agente Local de

Inovagdo na empresa.

Com esses resultados e em conjunto com o empresario e/ou gestor do negdcio, sdo
elaborados planos de acdo para cada oportunidade de inovacao identificada como possivel
de ser implementada pelo negécio naquele momento, com base nos critérios do Radar
Inovacdo em que a empresa apresenta os piores resultados. Assim, busca alavancar seu grau

de inovacdo, ou o aprimoramento de a¢Oes inovadoras ja desenvolvidas pela empresa.
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Esse processo considera, essencialmente, os tipos de inovagado conceituais do Manual
de Oslo (OCDE, 2005), observando o uso pratico da inovacdo defendido por Tidd e Bessant
(2015), mas com forte enfoque para o aproveitamento de conhecimentos tdcitos aplicaveis
as atividades de inovagdo. Esse conhecimento é um recurso essencial para a criagdo de um
ambiente de aprendizagem, conforme argumentam Reis, Carvalho e Cavalcante (2009),
operacionalizando configuragdes coletivas que estimulem a criatividade e a inovagao, no

sentido da argumentagdo de Da Silva e Ruas (2016).

Com o plano de acao elaborado, o Agente deve acompanhar sua execuc¢ao de acordo
com os prazos estabelecidos junto com o empresario-gestor, oportunizando, sempre que
possivel, o relacionamento com organiza¢des que possam auxiliar nesse desenvolvimento,
como universidades, institutos de pesquisa ou outras empresas inovadoras. A partir dessa
fase, o ciclo se repete, com aplicacdo do diagndstico Radar Inovacdo novamente (R1), apds 1
ano do primeiro (RO). Esta acdo busca avaliar a evolug¢dao do grau de inova¢do, com nova
devolutiva, elaboracdo de novo plano de acdo e acompanhamento, e aplicacdo do
diagndstico Radar Inovagao (R2) mais uma vez, apds 2 anos do primeiro (R0), com devolutiva

final sobre o avanco da empresa.

E importante considerar que o programa ALl tem como objetivo a consolida¢do da
cultura inovadora por meio da pratica continuada de acdes de inovacdo em
empreendimentos de pequeno porte. Logo, como observado por Lima (2015) e Lima e
Midller (2016), caminha em uma linha de acdo voltada muito mais para a mudanca
comportamental do empresario-gestor frente as barreiras e desafios de ter a inovacao como
estratégia competitiva do negécio. Também apresenta caminhos a partir de recursos e
competéncias de que dispde na logica de argumentacdo defendida por Barbosa e Cintra
(2012), mais do que pela implantacdo de inovacdes per si visando a resultado financeiro,

ainda que este seja desejavel.

Nesse cenario, a capacidade de inovar é enfatizada como uma possibilidade de
garantir alguma vantagem competitiva frente a um mercado cada vez mais globalizado e
criterioso. Para isso, a empresa deve estar receptiva as informacbes que possam agregar

valor em seus produtos, processos ou em sua estrutura organizacional. Desta forma,
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implementa uma cultura de inovagdao com base em relacionamentos estabelecidos com os
diferentes atores que dela fazem parte ou com ela interagem (clientes, fornecedores,

colaboradores, pesquisadores etc.).

No ambito do programa ALI, a partir do momento RO do diagndstico Radar Inovacgao
e analise SWOT das empresas em estudo, foram propostas, discutidas e implementadas
acOes de inovagdao para atender dimensdes especificas do radar, melhorando o
posicionamento da empresa e contribuindo para a disseminacdo da cultura de inovacao. Elas

sao detalhadas caso a caso a seguir.

4.1 CASO A

A farmdcia representada neste caso tem como missdo, declarada mesmo antes da
sua adesdo ao programa ALl, “promover a melhoria da qualidade de vida através dos
servicos de assisténcia farmacéutica e a producdo de medicamentos manipulados com

qualidade”.

O diagnéstico Radar Inovacdao RO foi aplicado junto a empresaria-gestora e, apds
elaborada, também, a analise SWOT da empresa, foi apresentado o relatério de devolutiva
1, com o grau de inovacao identificado de 2,6. As dimensdes cadeia de fornecimento (score

1,0) e clientes (score 1,7) foram as piores avaliadas.

Com base nessa avaliacdo, foi discutido e firmado, em conjunto com a empresdéria-
gestora, um plano de acdo, demonstrado no quadro 2, visando a melhoria dos scores
alcancados nas dimensdes do radar e, consequentemente, do grau de inovacdo da empresa,
classificada nessa primeira avaliagdo como inovadora ocasional, de acordo com a

classificacdo de Pardo (2014).

Quadro 2 - Caso A: inovacoes implementadas pela empresa

Acao RO Dimensao do radar inovagao

Criacdo de perfil em rede social para comunicagdo com clientes Relacionamento

Oferta de novos produtos em varejo relacionados a qualidade de vida | Oferta e Plataforma

Redesenho da marca e mudanca de fachada Marca
Registro de marca Marca
Plataforma de coleta de ideias dos colaboradores Ambiéncia inovadora
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Atendimento ao mercado de manipulagdo veterinaria, em
atendimento ao segmento de pets
Reunides mensais entre gestdao e colaboradores para discussdo de
ideias

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Clientes

Organizagao

Foram captadas, das entrevistas realizadas com colaboradores e gestores e a partir
da andlise observacional participante, que a empresa possui 6timos recursos relacionados as
atividades inerentes a producao e gestdo de pessoas, especificamente o dominio na
utilizacdo de equipamentos tecnoldgicos modernos de ultima geracdo para a producdo,
programa de treinamento e retencdo de talentos, alto conhecimento técnico, além de

alguma preocupacao da gestdo com o bem-estar dos colaboradores e dos clientes.

Esses recursos, quando bem geridos, poderiam desencadear competéncias e
inovacoes visando a estratégia competitiva da empresa, na légica da andlise referencial do
presente estudo sobre a articulagdo entre recursos e competéncias defendida por Michaux

(2011), e desta com inovacdo defendida por Barbosa e Cintra (2012).

Assim, a proposta de intervencdo inovadora para a empresa buscou o
aproveitamento de suas competéncias e recursos identificados para a melhoria de seu grau
de inovacdo, e individualmente em cada dimensdo do radar inovacdo, o que resultou, de

fato, em alguma melhora da avaliagdo verificada por meio da Figura 4.

Figura 4 - Caso A: evolugdo do radar inovacdo RO - R1
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Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

O momento R1 do Radar Inovagdo mostrou alguma evolucdo, quando comparado
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com o momento RO em seis dimensdes, seguindo a proposta de intervengdes do agente,
onde se verifica evolucdo nas dimensdes oferta, marca, relacionamento, processos,
organizacdo e ambiéncia inovadora. As acOes propostas e implementadas pelo programa ALI
contribuiram para a elevacdao do grau de inovagdao da empresa para 2,9. Ainda assim,

permaneceu na faixa de inovadora ocasional.

Verificou-se, ainda, que no periodo decorrido entre os momentos RO e R1, a
implementacdo das acdes de inovacdo propostas nas dimensdes relacionamento, ambiéncia
inovadora e organizacdo contribuiram para despertar competéncias. Elas foram,
respectivamente na gestao do relacionamento com o cliente, em que a empresa passou a
enfatizar o servico intrinseco a sua atividade, atribuindo um peso significativo nas a¢des de
atencdo humanizada; bem como na construcdo de uma cultura de colaboracdo e ambiente
aberto a inovacdo, a partir do aproveitamento do conhecimento tdcito e das ideias dos
colaboradores para a implementacado de novas a¢des, novos produtos e servigos, no sentido

da ligacdo 6 (Figura 1) proposta por Barbosa e Cintra (2012).

Na ldégica inversa (ligacdo 5, Figural), o desenvolvimento de competéncias
relacionadas a boa gestdo do conhecimento técnico, enquanto recurso, pode influenciar na
inovacdo, no tocante ao langamento de novos produtos, bem como o ambiente aberto a
inovacdo contribui neste sentido. J4 a atencdo ao ser humano contribui para o
estabelecimento de relacionamentos de longo prazo entre empresa e mercado consumidor,
inclusive por meio de seus colaboradores. Ainda permite maior abertura para a
experimentacdo de novos negdcios a partir de uma credibilidade ja conquistada, conforme

estudo de Schreiber et al. (2013).

4.2 CASO B

No caso B, o momento RO do diagnéstico Radar Inovagao apresenta um perfil de
empresa diferenciado, com grau de inovacdo igual a 2,8. Entretanto, é muito influenciado
pelo resultado da dimensao ambiéncia inovadora, que alcangou score 3,9 e mostra uma
forte preocupacdo da organizacdo com a inovacdo. De acordo com Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006) e Bachmann e Destefani (2008), essa dimensdo leva em conta, dentre outros

fatores, o estimulo a criatividade dos colaboradores e a abertura existente para a captacao
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de suas ideias e sugestdes inovadoras.

A partir das entrevistas realizadas, o profundo conhecimento do setor e do mercado
foi destacado como uma competéncia importante para a empresa, que a utiliza aliada a
tecnologia de seus laboratdrios para estabelecer parcerias com fornecedores e empresas de
pesquisa. Desta forma, possibilita a geracdo de beneficios percebidos pelos clientes e é
capaz de gerar diferenciacdo na percep¢ao de qualidade dos produtos, explicitando a
complementariedade entre recursos, inovacdo e competéncias, argumentada por Barbosa e

Cintra (2012).

Com isso, o plano de acdo com as inovacles propostas, apresentado no quadroO 3,
foi elaborado de forma pontual, no sentido de favorecer a orientacdo de mercado da
empresa e atender prioritariamente exigéncias do setor de manipulacdo, ainda assim,

considerada a inovagao no ambito da empresa, de acordo com o SEBRAE (2011).

Quadro 3 - Caso B: inovagdes implementadas pela empresa

Acdo RO Dimensao do radar inovagao
Criagdo de site com plataforma e-commerce Relacionamento
Padronizagdo e documentacgao das fungdes dos colaboradores Processos

Implantagao de programa de capacitagdo continuada dos
colaboradores
Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Processos

Verifica-se, da observacdo participante, que os gestores da empresa possuem perfil
altamente empreendedor, o que reflete no Radar Inovagao comparado entre os momentos
RO e R1, apresentado na Figura 5. Nela se pode notar a evolucdo ocorrida em quase todas as
dimensdes do Radar Inovacao, a excecao das dimensdes plataforma, solucdes e ambiéncia
inovadora. Isto indica a tendéncia da empresa para a inovacdo, independentemente de sua
participacdo no programa ALl e do pontual plano de acdo acordado com a empresadria-

gestora.

Figura 5 - Caso B: evolucdo do radar inovagao RO - R1
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Fonte: Elaborada pelos autores (2017).
O fato de se tratar de uma empresa jovem que, ao contrario das demais, ja nasceu
com um propésito estabelecido a partir de pesquisas de mercado, talvez contribua para essa
predisposicdo a inovagao, que culminou com grau de inovacgao igual a 3,9 no momento R1,

alcancando o status de empresa inovadora sistémica.

Constatou-se, ainda, quando da aplicacdo do diagndstico R1 do Radar Inovacao, a
partir da implementacao das a¢des de intervengao para disponibilizacdao de plataforma e-
commerce, que a empresa desenvolveu competéncia especifica na gestdo de logistica
(ligagdo 6, Figura 1). Isto fez com que conseguisse se fazer presente e alcangar novos
mercados em outras cidades de Rondobnia e no Estado do Acre. A partir de inovacoes
realizadas na dimens3ao presenga, com a implantacdao de um eficiente sistema online para
solicitagdo de produgao das férmulas, também alcangou estreitamento de relacionamentos
com representantes em localidades remotas para a entrega de produtos, o que amplia sua
vantagem competitiva de abrangéncia regional, no sentido também da ligacdo 2 (Figura 1)
de Barbosa e Cintra (2012). Nela, inovac¢des exigem, da empresa, o realinhamento de seus

recursos a nova realidade de mercado.
4.3 CASO C

Para o caso C, a aplicacdo do diagndstico Radar Inovacao e a andlise SWOT em seu
momento RO, bem como as entrevistas realizadas com colaboradores e gestores e a

observacdo participante na empresa evidenciaram uma organizacao sélida no mercado.
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Contudo, ela vem perdendo mercado nos ultimos anos, o que pode ser reflexo da auséncia
de preocupacdo com atividades de inovacdo, na légica inversa ao defendido por Tidd e
Bessant (2013). Tal auséncia pode estar representada pelo score do grau de inovagdo em

2,2, classificando a empresa como pouco inovadora.

Apesar de aderir ao programa ALl, o perfil do gestor da empresa é de grande
resisténcia em aceitar mudangas. Logo, também em admitir o declinio da empresa no
mercado pela pouca importancia atribuida a inovacdo para a competitividade. Isto pode ser
reflexo de processos cognitivos e modelos mentais rigidos que influenciam negativamente
na estratégia da empresa, como argumentado por Lima (2015). Ainda assim, foram

implementadas a¢des de inovagao para a empresa, conforme quadro 4.

Quadro 4 - Caso C: inovacdes implementadas pela empresa

Acdo RO Dimensao do radar inovagao
Participacdo em feiras/congressos/seminarios do setor Ambiéncia inovadora
Padronizagdo e documentacgao das fungGes dos colaboradores Processos

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Com isso, ndo houve abertura suficiente para a implementacdo de acbes que
pudessem contribuir significativamente para a melhoria do grau de inova¢dao da empresa,
cuja evolucdo é mostrada na Figura 6. Nela estd apresentando score 2,3 no momento R1,

classificada como pouco inovadora, de acordo com Pardo (2014).

Figura 6 - Caso C: evolucdo do radar inovacdo RO - R1
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Apesar da resisténcia, a solidez da empresa no mercado, dado seu tempo de atuagao
e conhecimento demonstrado do mercado de farmacos, acabam garantindo-lhe certa
credibilidade e contribuindo para a sustentabilidade financeira do negécio. No entanto, ndo
se identificou competéncia relacionada a atuacdao da empresa, uma vez que nao existe
esforco organizacional visando a gestdo 6tima desses recursos para o favorecimento do
negodcio, conforme defendido por Michaux (2011). Tampouco foi possivel observar o

desenvolvimento de novas competéncias a partir da intervengdo do programa ALI.

44 A INOVACAO COMO ESTRATEGIA DAS FARMACIAS DE MANIPULAGCAO DE
MEDICAMENTOS

A partir dos trés casos de estudo apresentados, cumpre a este tépico apresentar um
panorama das possibilidades observadas de inovacdo, a partir de competéncias e recursos
intrinsecos a atividade empresarial das farmacias de manipulacdo, considerando a

triangulagao dos dados levantados na pesquisa.

A peculiaridade do modelo de negdcio no segmento de farmacias de manipulacdo
(também chamada farmacia magistral) ja é algo que chama a atencdo pelas possibilidades
gue congrega, resumidas na Figura 7. Sendo uma atividade econ6mica destinada a producdo
de medicamentos manipulados sob a demanda de receita médica para pacientes especificos,
na dosagem exata que o tratamento requer, atendendo as necessidades individuais de cada
paciente e respeitando suas particularidades (como peso, idade, condicao fisica, restricao de
férmula, etc.), tem enraizada a légica dominante de servico, apesar da classificacdo

econOmica como atividade industrial.

Figura 7 - Articulacdo entre recursos, competéncias e inovacao em farmacias de manipulacao
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Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Analisando a articulacdo entre recursos, inovacdo e competéncias proposta por
Barbosa e Cintra (2012), uma competéncia importante ao processo de inovacdo nesse
segmento, identificada a partir das empresas em estudo, é a capacidade de explicitacdo do
conhecimento técnico, majoritariamente tacito, adquirido para a combinagao de férmulas.
Isto pode contribuir para reduzir custos de producao pela utilizacdo de matérias-primas mais
baratas, porém com mesma eficdcia, além de favorecer a inovacdo de produtos pela

combinac¢do de novas formulas.

Na légica de Michaux (2011), tal competéncia poderia elevar o aprendizado coletivo,
suscitando habilidades de producdo diversas, e a integracdo de multiplas tecnologias,
dificilmente imitaveis, capazes de gerar e difundir inovacGes, agregando valor a produtos e

processos e produzindo diferenciagao.

O dominio de equipamentos de tecnologia avancada é um recurso imprescindivel
para a atividade, que precisa estar alinhado com um rigoroso controle de qualidade das
matérias-primas, visando ndo apenas a atender as exigéncias das agéncias reguladoras de
saude, mas, principalmente, a qualidade dos medicamentos e demais produtos

manufaturados. Como consequéncia disso, também visa a satisfagdo e confianga dos
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clientes. A inovagao em formas de gerir o processo de controle de qualidade, portanto, pode
alimentar o desenvolvimento de novas competéncias e readequacdo de recursos

tecnoldgicos nesse sentido.

No mesmo sentido, o perfil empreendedor de gestores e colaboradores é um recurso
gue pode suscitar o desenvolvimento de competéncias no estabelecimento de parcerias com
outras empresas ou instituicdes de pesquisa, visando a geracdo e difusdo de inovagdes
diversas. Entre elas podem ser citadas a gestdo de recursos direcionados a capacitacdo de
colaboradores e retengao de talentos, que podem refletir em competéncias na atengdo mais

humanizada dos clientes e em inovacGes nas formas de relacionamento com o mercado.

Em resumo, os principais recursos e competéncias identificados como orientadores
internos das atividades de inovacdo nas farmacias de manipulacdo pesquisadas, a luz do
Radar Inovagao, necessitam serem observados a partir da dimensao ambiéncia inovadora,
para que as organiza¢des desenvolvam ou aprimorem sua inclinagao para a inovag¢ao. Desta
forma, abriria espaco, também, para o desenvolvimento de novas competéncias a partir do

dominio de novos saberes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Caso a caso, as empresas apresentam diferentes estratégias competitivas, em que a
inovacdo pode estar mais ou menos presente em fungdo de recursos e competéncias de que
dispdem. Porém, verifica-se, nas farmdcias de manipulacdo estudadas, a tendéncia de
desenvolvimento ou aprimoramento de competéncias a partir da implementacdao de
inovacdes em sua atuagdo estratégica no mercado. Isto vai ao encontro das argumentagdes
de Schreiber et al. (2013), de uma agenda de desenvolvimento de competéncias
determinada pela arquitetura estratégica das organiza¢gdes, em alinhamento a suas

atividades de inovacao.

A relacdo existente entre recursos, inovagdo e competéncias sugere que 0 processo
de inovacdo serd favorecido pelos recursos que a empresa dispde, e tanto quanto mais
internalizadas estiverem as competéncias no ambiente da empresa. Além disso, novas
competéncias surgirdo a medida que se estrutura um processo inovativo aberto e integrado
aos anseios de colaboradores e clientes, assim como novos recursos serdo assimilados e
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incorporados a medida que o processo inovativo os exijam.

A partir dos casos estudados e da experiéncia do programa ALI, a pesquisa apresenta
uma visao realista da inovacdo nessas pequenas empresas, mais incremental e adaptativa, e
menos radical e disruptiva do que na visao schumpeteriana inicial. Contribui, portanto, para
a compreensdo da inovagdo, nesse segmento, como um processo enddgeno a empresa,
considerando seus recursos e competéncias em alinhamento com sua estratégia

competitiva.

Ficam, no entanto, questionamentos que precisariam de outros estudos para
desvenda-los: seria o programa ALl e sua metodologia suficiente para provocar a
consolidagdo de uma cultura inovadora no segmento de MPE? Quais resultados praticos, em
termos de cultura empreendedora e cultura inovadora, esse programa foi capaz de gerar?
Como o programa ALl se relaciona com outros incentivos politico-econémicos direcionados
as pequenas empresas? Como o perfil empreendedor de empresarios-gestores de MPE

influéncia nas atividades de inovacdo dessas empresas? Sdo questdes que ficam.

Como limitacdes da presente pesquisa, pode-se citar o pequeno numero de casos
estudados em particular, bem como a limitacdo geografico-espacial da pesquisa, que
considerou apenas empresas localizadas em Porto Velho, capital do Estado de Rondénia,
enquanto o programa ALl teve abrangéncia nacional. No entanto, a titulo de reflexdao sobre o
objetivo a que se propds, qual seja, analisar o desenvolvimento de competéncias em relagao

ao grau de inovacao de pequenas empresas, o trabalho cumpre seu papel.
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